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Trabajo de investigación sobre Psicología Industrial, Gestión de Personal, Evaluación y 
Rendimiento de Personal.  El objetivo fundamental es implementar un modelo de evaluación de 
desempeño por competencias y su  influencia en la productividad. La  desmotivación laboral, y 
baja productividad en una empresa de productos químicos; incita a probar que el diseño e 
implantación de un sistema de evaluación al desempeño por competencias, aumenta la 
productividad laboral. La teoría conductista de las necesidades y de las competencias de 
McCelland, explica teóricamente, basado en: logro, poder y afiliación; tratado en tres capítulos: 
evaluación de desempeño por competencias, competencias laborales y productividad. 
Investigación correlacional de enfoque mixto no experimental, con método inductivo, deductivo 
y estadístico. A setenta funcionarios y trabajadores, se ha aplicado encuesta sobre 
reconocimiento, desempeño y conocimiento sobre estos temas; cuyos resultados han 
evidenciado desmotivación, desconocimiento sobre evaluación al desempeño; por lo que se ha 
diseñado y aplicado formato de evaluación al desempeño, después de los resultados, se ha 
aplicado incentivos laborales, se ha vuelto a evaluar, demostrando influencia positiva de la 
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DOCUMENTARY AND RESUME 
 
Research work on Industrial Psychology, Personnel Management, Personal Assessment and 
Performance.The main objective is to implement a performance assessment model for 
competence and its influence on productivity. The Labor Discouragement and low productivity 
in a chemical company; encouraged to prove that the design and implementation of a 
performance evaluation system for competence, increases labor productivity. The behavioral 
theory of needs and competence of McCelland, explained theoretically, based on: achievement, 
power and affiliation; described in three chapters: competency performance evaluation, labor 
skills and productivity. Research correlational non-experimental mixed approach with inductive, 
deductive, and statistical methods. Seventy staff and workers, is applied recognition survey, 
performance and knowledge on these issues; whose results showed discouragement, lack of 
performance evaluation, for what has been designed and implemented performance evaluation 
form; after the results, work incentives are applied, has been re-evaluated, demonstrating 
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En el presente Proyecto de Investigación se elaboró el Sistema de Evaluación de Desempeño 
por competencias, el mismo que pretende contribuir en  potencializar y en el desarrollo de sus 
colaboradores a través del estudio de su influencia en la productividad laboral. La Gestión del 
Talento Humano se refiere al aumento de la capacidad de la producción del trabajo alcanzado 
con mejoras en las capacidades y habilidades de sus colaboradores, que son las llamadas 
competencias, las cuales se adquieren con el entrenamiento, la educación y la experiencia. 
Con esta finalidad se propone el Diseño e Implementación de un Sistema de Evaluación de 
Desempeño basado en la metodología 360º, que mide el desempeño de los trabajadores desde 
todos los puntos de vista posibles, evidenciando el buen desarrollo o lo que es más, las carencias 
de las competencias de los trabajadores lo cual directamente afecta al desempeño de las 
actividades laborales que realiza y por ende de la organización, permitiendo revisar la influencia 
de la misma en la productividad de los trabajadores. 
El presente sistema de evaluación se desarrolló para aplicarlo en los distintos departamentos de 
esta organización privada. Es un modelo porque muestra la evaluación 360º desde su inicio 
hasta la puesta en práctica y especialmente la entrevista de retroalimentación. El contenido del 
presente trabajo  se encuentra distribuido en 3 capítulos de la siguiente manera: Evaluación de 
Desempeño por Competencias, Competencias Laborales y Productividad. 
Posteriormente ser realizó la investigación de campo en sus diferentes fases: 
 Diagnóstico: recoger y analizar datos para evaluar problemas, manual de funciones, 
perfiles, se realizó una encuesta para conocer el criterio de los trabajadores respecto de 
la evaluación del desempeño, y se estudió los índices de productividad. 
 Diseño: de un modelo Evaluación al Desempeño por Competencias. 
 Implementación: se aplicó el formulario de evaluación por competencias a todo el 
personal de la empresa para proceder a obtener los resultados en dos meses diferentes. 
 Evaluación: del impacto que tuvo en la productividad el modelo de evaluación del 
desempeño, si la productividad mejoró, análisis que se realizó en los meses de enero a 
julio. 




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
  
PROBLEMA 
En la actualidad no hay correspondencia entre los niveles de calidad de la instalación y las 
evaluaciones del desempeño de los trabajadores del proceso objeto de estudio, lo que indica la 
necesidad de un cambio en el Sistema de Gestión de Recursos Humanos que obliguen a una 
mayor exigencia en la Evaluación del Desempeño, proponiéndose un Modelo de Evaluación al 
Desempeño por Competencias en la empresa GlobalChem Cía. Ltda., actividad que 
anteriormente no se ha desarrollado con resultados positivos. 
 
Formulación del problema: 
Este proyecto de investigación es necesario ya que la empresa GlobalChem Cía. Ltda., 
actualmente no cuenta con una herramienta eficaz que le permita evaluar el desempeño de sus 
trabajadores de una manera correcta y tomar las mejores decisiones en este aspecto, además se 
conoce que los trabajadores sienten insatisfacción al no ser evaluado su desempeño de manera 
óptima.   
 
Este proyecto ayudará a evaluar al trabajador de acuerdo a competencias ayudándonos a 
focalizándonos más en el desempeño y a medir que tan productivo son en su puesto de trabajo, 
promoviendo un lenguaje común centrándonos en las acciones que llevan el efectivo 
cumplimiento de las funciones. 
 
Preguntas de la investigación: 
 
¿Al diseñar un modelo de evaluación al desempeño se evaluará de mejor manera el rendimiento 
de los trabajadores? 
 
¿Se mejorará los resultados de la empresa a partir de su aplicación? 
 












 Implementar el modelo de evaluación de desempeño por competencias y determinar su 




 Proporcionar un modelo que le permita al empleador identificar las fortalezas y 
debilidades del desempeño de sus trabajadores. 
 
 Analizar el estudio de los resultados de la Evaluación al Desempeño por Competencias. 
 
 Conocer si al implementar un modelo de Evaluación al Desempeño por Competencias 



















Justificación e importancia 
 
 En la actualidad dentro del área de manejo de una organización es de primordial importancia 
conocer profundamente el Recurso Humano de una empresa, ya que este es el recurso 
competitivo más grande y su desempeño determinará el éxito o fracaso de la organización.  
El presente proyecto surge de la inquietud que tiene la empresa GlobalChem Cía. Ltda., de 
contar con elementos objetivos y prácticos que le permitan evaluar de mejor manera el 
desempeño de sus trabajadores, y así también identificar a los colaboradores que han 
demostrado un trabajo fructífero y acorde a su desempeño en un determinado tiempo.  
Existe el apoyo total de los directivos de la empresa GlobalChem Cía. Ltda., para la realización 
de este proyecto de investigación, los mismos que facilitarán los recursos y el tiempo necesario. 
Esta investigación será utilizada por los directivos de la empresa en beneficio de sus 
trabajadores, ya que al contar con una Evaluación al Desempeño por Competencias técnica y 
profesionalmente realizada se podrá conocer de manera más exacta como se desempeñan los 
trabajadores y al mismo tiempo será una herramienta que les permita evaluar que tan 
productivos son en su puesto de trabajo, aplicar reconocimientos más justos y equitativos, 
determinar promociones, identificar necesidades de capacitación, ya que la evaluación de 
desempeño es una herramienta de desarrollo. 
La investigación realizada será de gran utilidad ya que con una Evaluación al Desempeño por 
Competencias se buscará que el trabajador tenga la oportunidad de repasar su desempeño, 
mejorarlo en el caso de ser necesario y se proporcionará al empleador el medio para identificar 
las fortalezas y debilidades del desempeño de un trabajador, es decir mejora por igual los 













CAPÍTULO I  
 
La gestión de talento humano 
 
La gestión de Talento Humano bajo la aplicación de competencias es una nueva tendencia 
aplicada con mucho éxito en empresas, instituciones públicas o privadas de vanguardia con el 
fin de mejoramiento organizacional, es así que el propósito general de este enfoque es contribuir 
con la productividad y competitividad de las organizaciones, mediante la potenciación, 
motivación y desarrollo de su capital humano. 
 
David McCelland, precursor en el estudio de las competencias, catedrático de 
Psicología en la Universidad de Harvard,  fue quien a principio de la década de los 70 
empezó con el término por un aporte que hizo al Departamento de los Estados Unidos, 
los que dirigieron a él,  para que diseñara un plan de selección para los futuros Oficiales 
de los Servicios de Información del Ministerio Estadounidense de Asuntos Exteriores. 
Para Rodríguez. N (2008) sobre la gestión de Talento Humano, señala que: 
McClelland sostenía la teoría de que las pruebas psicotécnicas tradicionales basadas en las 
aptitudes o  el conocimiento, no solamente no predecía el futuro exitoso profesional sino que, 
además, tenían un sesgo cultural que discriminaba a las minorías en función de factores de sexo, 
raza o de índole socioeconómica. McClelland utilizó en la selección unas entrevistas con 
enfoques conductuales que mostraron su virtualidad para predecir el éxito futuro en su trabajo. 
(p. 9) 
Los factores de predicción que McClelland introduce no son ni rasgos de personalidad, ni 
tampoco habilidades, sino una mezcla de comportamientos combinados con habilidades, 
conocimientos y atributos personales. Estas competencias eran, además, definibles, observables 
y mesurables. 
Así el concepto de “Competencia” fue planteado inicialmente por David McClelland en 1973, 
por la insatisfacción con las medidas tradicionales utilizadas para predecir el rendimiento en el 
trabajo. En ese momento, McClelland manifestaba en un artículo llamado “examinar 
competencias más que examinar la inteligencia” que los test académicos de aptitud tradicionales 
y los test de conocimientos, al igual que las notas escolares y las credenciales:  
1. No predicen el rendimiento en pruebas o el éxito en la vida.  
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2. A menudo están sesgados en contra de las minorías, las mujeres, y las personas de los 
niveles socioeconómicos más bajos. 
 
Esto lo condujo a buscar otras variables, a las que llamó “Competencias”, que permitiese en una 
mejor predicción del rendimiento laboral. Encontró algo que hoy en día parece obvio, y es que 
para predecir con mayor eficiencia, es necesario estudiar directamente a las personas en el 
trabajo, contrastando las características de quienes son exitosos, con las características de 
quienes son solamente promedio. Por ello, las Competencias están ligadas a una forma de 
evaluar aquello que “está causalmente relacionado con un rendimiento superior en el trabajo”.  
David McClelland además toma en cuenta y analiza la motivación humana y es la base sobre la 
que se desarrolla en si la gestión por competencias. Considera que  comprender la motivación 
humana a partir de este método lleva a la definición de un motivo como el interés recurrente 
para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y 
selecciona comportamientos. 
(Alles. M. 2007, p. 20) sostiene que los tres sistemas importantes de motivación  humana  según 
David McClelland son los siguientes: 
Los logros como motivación 
 
La primera que se investigó fue la motivación por el logro, a medida de su investigación fue 
resultando evidente que podía haber sido mejor denominado el motivo eficiencia, porque 
representa un interés recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica un ratio 
imput/output. Mejorar significa obtener el mismo output con menos trabajo, obtener un mayor 
output con el mismo trabajo o, lo mejor de todo, obtener un mayor output con menos trabajo o, 
lo mejor de todo, obtener un mayor output con menos trabajo. 
De esta manera la gente con alto logro prefiere actuar en situaciones donde hay alguna 
posibilidad de mejoras en esta clase. No son atraídas y por lo tanto no trabajan más duro, por 
situaciones donde no hay posibilidades de lograr mejoras, esto es, en trabajos difíciles o muy 
difíciles. Las personas con alta orientación al logro prefieren tener responsabilidad personal por 
el resultado. Si es bueno, les da información de cuán bien lo están haciendo.  
El poder como motivación 
 
Se ha demostrado con experiencias que involucran sentimientos de fortaleza física o psicológica 




Altos niveles de poder están asociados con muchas actividades competitivas y asertivas con un 
interés en obtener y preservar prestigio y reputación. 
La pertenencia como motivación 
 
Se derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza de cual es causa natural del 
amor o el deseo de estar con otros como motivación. 
Estos conceptos y más de David McClelland significaron para la psicología, al menos en el 
contexto laboral, una revisión de la manera en que se entienden las variables y sus formas de 
evaluación. Las variables psicológicas en su definición tradicional, continúan siendo necesarias 
y útiles, al igual que los instrumentos que se utilizan para su evaluación, pero es conveniente 
entender que el término “Competencias” no solo está para quedarse, sino que también está cada 
vez más asociado con la empresa, y que es importante conocer para medir con eficiencia.  
En realidad, las Competencias inicialmente, fueron solo una forma de ver las capacidades 
humanas, es decir, un modelo, pero que tenía la virtud de enfatizar una estrecha relación con el 
trabajo, lo que responde muy bien a la concepción de la psicología cognoscitiva y del 
constructivismo, que concibe un alto nivel de fluidez en la estructura del intelecto, en el 
procesamiento de la información y en la adaptabilidad del ser humano.  
 
Sin embargo, Puchol, L (2007) afirma que los cambios que están ocurriendo en el mundo con el 
desarrollo tecnológico y su expansión a las organizaciones. 
Han introducido también cambios en sus formas de operar, por lo que la concepción de 
las Competencias adquirió un significado mucho mayor que antes, hasta el punto de que 
ya hoy se habla de “trabajar por competencias”, es decir, estructurar las organizaciones 
con base al modelo de competencias a fin de alcanzar mayor eficiencia en el uso de los 




EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS 
 Hoy en día la globalización ha causado, debido al flujo de información la creación de nuevas 
maneras de trabajar, de operar procesos, de dirigir los mismos y sus organizaciones, lo que 
conlleva a niveles más elevados de habilidades requeridas. 
Por ello, las empresas deben adaptarse, e incluso anticiparse a los cambios, planeando 
adecuadamente sus estrategias y alineando los aportes de su capital humano con dichas 
estrategias a fin de alcanzar los objetivos y metas de la organización. El logro de dichos 
procesos resulten de manera eficiente, es decir, que eleve la productividad y redunde en el 
entorno de la inversión en capital humano, requiere de una gestión de recursos humanos basada 
en competencias y de una correcta evaluación del desempeño de los empleados que la poseen. 
La evaluación de desempeño por competencias constituye el proceso por el cual se estima el 
rendimiento global del empleado, poniendo énfasis en que cada persona no es competente para 
todas las tareas y no está igualmente interesada en todas las clases de tareas. Po tal motivo, la 
motivación que se le proporcione a cada persona influirá en el óptimo desarrollo de sus 
competencias. 
La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentación sobre la manera que cumple 
sus actividades, y las personas que tienen a su cargo por ello es importante evaluar el 
desempeño individual para decidir las acciones que ha desarrollarse. 
Las evaluaciones informales realizadas mediante la observación en el trabajo diario son 
necesarias pero insuficientes. Contando con un sistema formal de retroalimentación, el 
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo esperado 
y a los que no lo hacen e identificar así las necesidades de los mismos. 
 Las personas que se desempeñan de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos 
equivocados de selección, orientación y capacitación, o pueden indicar que el diseño del puesto 
o los desafíos externos no han sido considerados en todas sus facetas. 
Una organización no puede adoptar cualquier evaluación al desempeño, el sistema debe ser 
válido, confiable, efectivo y aceptado por todos sus miembros. El enfoque debe identificar los 
elementos relacionados con el desempeño, medirlos y proporcionar retroalimentación a los 
empleados y al departamento de RR-HH. 
Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones al desempeño 
para los empleados de todos los departamentos. Esta centralización se fundamenta en la 
necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Aunque el departamento de recursos humanos 
puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes, 
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supervisores, empleados y obreros, necesita uniformidad dentro de cada categoría para obtener 
resultados utilizables. Aunque en el departamento de personal es quién diseña el sistema de 
evaluación, en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluación y en la mayoría de los casos esa tarea 
es realizada  por el  supervisor del empleado. 
La Evaluación del desempeño constituye uno de los subsistemas de la Gestión de Recursos 
Humanos, siendo un instrumento altamente productivo para la organización, ya que a través de 
éste se logran varios resultados claves para el éxito de toda empresa. Además es una 
herramienta que permite medir el desempeño de los empleados, analizando competencias 
necesarias para determinada posición en la que se desempeñan; la evaluación del desempeño 
por competencias permitirá evaluar competencias para  cada uno de los perfiles en la empresa. 
Es importante que toda empresa adopte un método de evaluación de desempeño en sus 
trabajadores, con el fin de mejorar la productividad y el desarrollo personal, de esta forma la 
empresa ayudará a retroalimentar a su personal y a ella misma, para verificar la calidad de 
desempeño que tiene cada puesto. 
Definiciones 
Chiavenato, I. (2007) afirma que “la evaluación del  trabajo es una apreciación sistemática del 
desempeño de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluación 
es un proceso para estimular o juzgar valor, la excelencia, las cualidades de una persona”. 
(p.248)  
La evaluación al desempeño es un concepto dinámico, ya que los organizaciones evalúan a los 
empleados con cierta continuidad sea formal o informalmente. Es un proceso para definir 
implementar, medir y evaluar el desempeño deseado de cada uno de los integrantes de la 
organización, tanto en forma individual como grupal y, en consecuencia, de toda la empresa. 
Con el fin de lograr este efecto, es necesario que se planifique el proceso, se establezca los 
objetivos generales, se formulen las políticas de evaluación y se integre el sistema con otros 
subsistemas de recursos humanos. 
La evaluación no debe ser vista como un fin en sí misma, sino como un elemento vital en un 
conjunto más amplio de prácticas administrativas y de recursos humanos que unen los objetivos 






La evaluación al desempeño no es un fin en sí mismo, sino un instrumento, un medio, una 
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Para alcanzar 
este objetivo básico, mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa, la 
evaluación al desempeño intenta conseguir algunos resultados: 
 Permitir condiciones de medición de potencial humano para determinar su pleno 
empleo 
 
 Permitir el tratamiento del talento humano como una importante ventaja competitiva 
dentro de la empresa, y cuya competitividad pueda desarrollarse de modo definido. 
 
 Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participación a todos los 
miembros de la organización, teniendo en cuenta por una parte, los objetivos 
organizacionales, y por otra, los objetivos individuales. 
Beneficios 
Cuando un programa de evaluación al desempeño está bien planeado, coordinado y 
desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los métodos para evaluar 
el desempeño constituyen uno de los medios más útiles para aumentar la productividad así 
como para facilitar el avance a las metas estratégicas. En general, los beneficios son de forma 
individual, para el gerente, la organización y la comunidad, como lo señala, (Chiavenato, 2007. 
p. 365). 
Beneficios para el jefe 
 Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados, con base 
en las variables y los factores de evaluación. 
 
 Proporcionar medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estándar de 
desempeño de subordinados. 
 
 Comunicarse con los subordinados para que comprendan la mecánica de 






Beneficios para subordinado 
 
 Conocer los aspectos de comportamiento y de desempeño que más valora la 
empresa en sus empleados. 
 
 Conocer cuáles son las expectativas de su jefe acerca de su desempeño, y sus 
fortalezas y debilidades, según la evaluación del jefe. 
 
 Saber que disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su desempeño 
(programa de entrenamiento, capacitación, etc.), y las que el propio subordinado 
deberá tomar por su cuenta (autocorrección, mayor esmero, mayor atención al 
trabajo, cursos por sus propia cuenta, etc.) 
 
 Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol. 
 
Beneficios para la organización 
 Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y define la 
contribución de cada empleado. 
 
 Puede definir los empleados que necesitan actualización o perfeccionamiento en 
determinadas áreas de actividad, y seleccionar a los empleados que tienen 
condiciones para ascenderlos o transferirlos. 
 
 Puede dar mayor dinámica a su política de recursos humanos, ofreciendo 
oportunidades a los empleados (no solo de ascensos, sino de progresos y de 
desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones 
humanas en el trabajo. 
Métodos de Evaluación 
Los métodos de evaluación de desempeño se clasifican de acuerdo a aquello que miden: 






Métodos basados en características 
Su diseño está pensado para medir hasta qué punto un empleado posee ciertas características, 
como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, que una compañía considera importantes 
para el presente o para el futuro. Son populares porque son sencillos de manejar. 
Escala gráficas de calificación 
Cada característica por evaluar se representa mediante una escala en el que el evaluador indica 
hasta qué grado el empleado posee esas características. 
Método de escalas mixtas 
Modificación del método de escala básica. En lugar de evaluar las características con una escala 
se le dan al evaluador tres descripciones específicas de cada característica: superior, promedio e 
inferior. 
Método de distribución forzada 
Exige que el evaluador elija entre varias declaraciones, a menudo puestas en forma de pares, 
que parecen igualmente favorables y desfavorables. De todos modos en algo en desuso. 
Método de formas narrativas 
Se requiere que el evaluador prepare un ensayo que describa al empleado que evalúa con la 
mayor precisión posible. Presenta una excelente oportunidad para que el jefe exprese su opinión 
sobre el empleado. Pero es muy subjetivo y no siempre los evaluadores cuentan con un buen 
estilo de escritura. 
Métodos basados en el comportamiento 
Permiten el evaluador identificar de inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la 
escala. Estos métodos se desarrollan para describir de manera específica que acciones deberían 
exhibirse en el puesto. 
Método de incidentes críticos 
Se relaciona con el comportamiento del evaluado cuando este origina o éxito o un fracaso poco 
usual en alguna parte del trabajo. Su ventaja es que abarca todo el periodo evaluado, y de este 





Escala fundamentada para la medición del comportamiento 
Consiste en una serie de escalas verticales, una para cada dimensión importante del desempeño 
laboral. Esta escala toma mucho tiempo y esfuerzo porque debe hacerse una por cada puesto. 
Escala de observación de comportamientos 
Mide la frecuencia observada en un comportamiento. La escala deberá estar diseñada para medir 
la frecuencia con que se observa cada uno de los comportamientos. 
Métodos Basados en Resultados 
Evalúan los logros de los empleados, los resultados que obtienen en su trabajo. Sus defensores 
afirman que son más objetivos que otros métodos y otorgan más autoridad a los empleados.  
 Administración por objetivos 
Filosofía administrativa que califica el desempeño sobre la base del cumplimiento de metas 
fijadas mediante acuerdo entre el trabajador y la empresa representada por su jefe o director de 
área responsable. 
Es una filosofía ejecutiva según la cual los empleados fijan objetivos mediante la consulta con 
sus superiores; luego se utilizan estos objetivos para la evaluación del desempeño. 
Otros Métodos de evaluación al desempeño. 
Técnicas de escala gráfica de calificación 
Escala que lista varias características y un rango de desempeño para cada una. Al colaborador se 
lo califica al identificar la calificación que describe mejor su desempeño para cada 
característica. 
Método de alternancia en la clasificación 
Clasificación de los empleados del mejor al peor, en torno a una característica en particular. 
Método de comparación de factores 
Clasificación de los subordinados mediante una tabla de todos los pares posibles de individuos, 
para cada característica, para indicar cuál es el mejor empleado de ese par. 
Método de distribución forzada 
Similar a la graduación de una curva; se colocan porcentajes predeterminados de empleados en 
varias categorías de desempeño. 
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La evaluación de 360 grados 
Alles (2011), afirma que la evaluación de 360 grados, también conocida como evaluación 
integral, es una herramienta cada día más utilizada por las organizaciones modernas. Los 
principales usos que se da a la evaluación de 360 grados son las siguientes:  
• Medir el Desempeño del personal.  
• Medir las Competencias.  
• Diseñar Programas de Desarrollo.  
 
La evaluación de 360 grados pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempeño lo 
más adecuada posible, al obtener aportes desde todos los ángulos: Jefes, compañeros, 
subordinados, clientes internos, etc.  
El propósito de aplicar la evaluación de 360 grados es darle al empleado la retroalimentación 
necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempeño, su comportamiento o ambos, y 
dar a la gerencia la información necesaria para tomar decisiones en el futuro.  
Los objetivos de realizar una evaluación de 360 grados, según (Alles, M. 2011. P. 146) son los 
siguientes: 
  
1. Conocer el desempeño de cada uno de los evaluados de acuerdo a diferentes 
competencias requeridas por la organización y el puesto en particular.  
 
2. Detectar áreas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la organización.  
 
3. Llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempeño del personal y, por lo tanto, 
de la organización.  
La puesta en práctica de esta metodología implica un fuerte compromiso de la empresa como 
del personal que la integra. Ambos deben reconocer el verdadero valor de las personas como el 
principal componente del capital humano de las organizaciones. La evaluación de 360 grados 
será una buena herramienta para el desarrollo de competencias del personal, siempre que se 
haya diseñado con base a los comportamientos esperados para la organización en particular. De 
ese modo serán los comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos deseados.  
El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni después de su lectura y análisis. 
La persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la evaluación 
recibida. Luego, reflexionar para posteriormente encarar acciones concretas para mejorar 
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aquello que así lo requiera. Para la organización y para el individuo no presupone ningún logro 
si no se acompaña de un plan de acción concreto para desarrollar las competencias.  
Alles (2011) considera que la validez de la evaluación de 360 grados dependerá del diseño de la 
misma, de lo que se desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluación y de la 
eliminación de las fuentes de error.  
Por lo tanto, la metodología 360º ha sido la escogida para desarrollar el presente trabajo de 
investigación siempre realzando el mismo en base a competencias laborales de acuerdo a la 



















 COMPETENCIAS LABORALES. 
 
Antecedentes del concepto 
 
David McClelland a través de sus investigaciones demostró que las evaluaciones y test 
tradicionales que decían predecir el desempeño exitoso eran insuficientes. Para que una persona 
demuestre las competencias incluidas en los perfiles requeridos, es necesaria la presencia y 
conjunción, de los siguientes elementos, según el análisis de (Capuano. 2008. p. 141-142)  
Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos concernientes 
a la competencia. Puede ser de carácter técnico (orientado a la realización de tareas) y 
de carácter social (orientados a la relaciones interpersonales). 
Saber hacer: conjunto de habilidades que permiten poner en prácticas los conocimientos 
que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas (para hacer tareas diversas, 
como por ejemplo, hacer una pared de ladrillos), habilidades sociales (para relacionarse 
con los demás como el trabajo en equipo), habilidades cognitivas (para procesar la 
información que nos llega y que debemos utilizar para analizar situaciones o resolver 
problemas). 
Saber estar: conjunto de actitudes acorde con las principales características del entorno 
organizacional y/o social (culturas, normas, etc.). En sentido amplio se trata de tener en 
cuenta nuestras creencias, valores, actitudes en tanto elementos que favorecen o 
dificultan determinados comportamientos en un contexto dado. 
Querer hacer: conjunto de aspectos relacionados con la motivación responsable de que 
las personas quieran o no realizar los comportamientos propios de la competencia. Se 
trata de factores de carácter interno (motivación por ser competente, identificación con 
la tarea, etc.) y/o externo (dinero, extras, días libres, beneficios sociales, etc.) a la 
persona, que determinan que ésta se esfuerce o no por mostrar una comportamiento 
determinada. 
Poder hacer: Implica factores relacionados con: El punto de vista individual: la 
capacidad personal, las aptitudes y rasgos personales, se contemplan aquí como 
potencialidades de la persona, como variables que pueden aportar información respecto 
a la facilidad con que alguien mostrará un comportamiento determinado, o sobre su 
potencial de aprendizaje. 
Para Capuano el punto de vista situacional: el grado de “favorabilidad” del medio, es decir, 
diferentes situaciones pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar un 
comportamiento dado: por ejemplo, la presencia de un grado que nos “provisiona”, la 
interacción con un jefe autoritario, u ocupar un nivel jerárquico. 
Hay diversas teorías para clasificar las competencias pero las siguientes se ajustan más a todas, 





Visibles   
 
 Destrezas: Manera en que una persona realiza sus tareas. 
 Conocimientos: Información que una persona posee sobre áreas específicas. 
 
No visibles:  
 
 Concepto de uno mismo: actitudes, valores o imagen propia de una persona. 
 Rasgos de personalidad: es el núcleo de la personalidad más difícil de detectar. 
(p. 143)  
 
Definición de competencia 
El término competencia fue introducido por primera vez en textos de psicología cuando David 
McClelland profesor de Harvard publicó un artículo examinar competencias más que examinar 
la inteligencia. En este argumento, él autor resumió varios estudios que demostraron que las 
pruebas de actitud, usadas tradicionalmente por los psicólogos para predecir desempeños, lo no 
hacían en realidad, lo que llevó a medidas más profundas que denominó competencias.   
Martha Alles, nacida en Buenos Aires Argentina consultora latinoamericana en el campo de 
recursos humanos, señala en sus obras que en el análisis de David McClelland sobre motivación 
humana, se explican los tres factores de motivación que son la base sobre la que se desarrolla el 
concepto de competencia laboral. Sin embargo, menciona que la motivación en base a otros 
autores como “elementos de competencia laboral” no es suficiente, ya que éstas deben 
combinarse con otras características y capacidades personales como aptitudes, actitudes para 
enfrentar las actividades diarias en el ámbito laboral. 
Según Alles. M (2007) Spencer y Spencer definen a la competencia como “una característica 
subyacente en un individuo que está casualmente relacionada a un estándar de efectividad y/o 
una performance superior en un trabajo situacional” (p.22). Las competencias son repertorios 
de comportamiento que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en 
una situación determinada. 
Por definición, las competencias son entidades más amplias y difusas que los constructos 
psicológicos tradicionales. De hecho, las Competencias combinan en sí, algo que los constructos 
psicológicos tienden a separar (a sabiendas de la artificialidad de la separación); lo cognoscitivo 
(conocimientos y habilidades), lo afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad), lo 
psicomotriz o conductual (hábitos, destrezas) y lo psicofísico o psicofisiológico (visión 
estroboscópica o de colores, motricidad fina).  
Los componentes de las competencias en cambio, incluyen, de manera no necesariamente 
definida, elementos de cualquiera de estos tipos de constructos. Aparte de esto, los constructos 
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psicológicos tradicionales asumen, que los atributos o rasgos tienden a ser permanentes o 
relativamente estables y que existen fuera del contexto en que se pone de manifiesto, mientras 
que las competencias están claramente contextualizadas; es decir, que para ser observadas, es 
necesario que la persona esté en el contexto de la acción de un trabajo específico y que ponga de 
manifiesto conductas que están asociadas con el éxito en el desempeño, lo que significa, 
también, que pueden cambiar y fluctuar, dependiendo de las circunstancias y el contexto. 
Las Competencias, por su carácter multidimensional, son complejas, por lo que se requiere 
analizar cómo están conformadas. Boyatzis plantea que una competencia puede ser “una 
motivación, un rasgo, una destreza, la autoimagen, la percepción de su rol social, o un conjunto 
de conocimientos que se utilizan para el trabajo”. Spencer y Spencer consideran, que las 
Competencias están compuestas de características que incluyen: motivaciones, rasgos 
psicofísicos (agudeza visual y tiempo de reacción, por ejemplo) y formas de comportamiento, 
autoconcepto, conocimientos, destrezas manuales (skills) y destrezas mentales o cognitivas. 
Es importante diferenciar lo que las personas hacen en el trabajo de las Competencias necesarias 
para realizarlo exitosamente. Woodruffe destaca, que, por ejemplo, persuadir a otros no es una 
competencia, sino algo que la persona debe lograr en el trabajo para ser exitoso. Para persuadir a 
otros eficientemente, la persona debe tener ciertas Competencias: ser incisivo en su 
comprensión de los asuntos, ser abierto en su forma de razonar a fin de encontrar opciones, 
tener motivación y persistencia para resolver los asuntos y obtener resultados, poseer confianza 
en dirigir a otros, ser sensible a los puntos de vista de otros, actuar en forma cooperativa con 
otros y estar orientado hacia el logro de objetivos. 
La definición de competencias viene arraigado desde la conceptualización de diferentes autores, 
sin embargo una de la más amplia y más acertada, es la que define como el conjunto de 
habilidades, conocimientos, destrezas y características conductuales que correctamente 
combinados frente a una situación de trabajo generan desempeño óptimo al realizar funciones.  
Existen un sin número de definiciones y más aún maneras de aplicarlas a la práctica, por lo que 
ya dependerá de cada organización la forma que adopte para definirlas y éstas ser llevadas a la 
práctica. 
Competencias Genéricas 
El antecedente que facilita el reconocimiento de ésta metodología se deriva en el uso en el cual 
se va a implantar el tipo o creación de competencias para una misma o diferente ocupación, 
según sea el caso, sin dejar de lado la decisión de la organización esto puede diferir en que las 
empresas en particular pueden definir sus propias competencias en base a su razón de ser. 
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Para la elaboración de este Sistema de Evaluación de Desempeño contaremos con la 
clasificación de dos tipos de competencias: Genéricas y específicas,  tomadas de la metodología 
de la Doctora Martha Alles. 
 
Benítez,  J (2007) determina que las competencias genéricas. 
 
Se refieren a aquellas que están presentes en muchos cargos de la misma organización, 
y hasta en muchas empresas e instituciones, en contraposición al término “específicas”, 
que son particulares de ciertos cargos. Estas competencias también pueden ser de 
naturaleza variable, bien sea actitudinal/social o funcional.  
Disponible en: http://www.gestiopolis.com 
 
Son tan relevantes que una empresa u organización desea que todo su personal las posea y 
desarrolle. Por ejemplo, un juzgado de cualquier instancia podría definir que su competencia 
cardinal fuera “justicia y prudencia”, y una empresa que comercializara cementerios privados y 
otros servicios relacionados podría definir que sus competencias cardinales fueran “temple y 
perseverancia”. 
De carácter más universal y ligadas al comportamiento más superficial del individuo, quedando 
excluidas sus habilidades más específicas ligadas a una actividad particular. Este tipo de 
competencias, de algún modo, pueden considerarse comunes para las conductas de los distintos 
estamentos de una organización. 
Basadas en los niveles de adquisición de las diferentes habilidades en el proceso de evolución 
profesional de los colaboradores de una empresa. El motivo fundamental para preferir este tipo 
de clasificación es que resulta altamente relevante a la hora de definir procesos de evaluación de 
potencial y de diseñar planes de desarrollo y, eventualmente, caminos de carrera individuales o 
colectivos para determinadas profesiones. 
Existe la tendencia a confundir conceptualmente valores con competencias. Los nombres de los 
valores y las competencias pueden ser idénticos pero la definición de ambos no lo es. En el caso 
de la definición de los valores, se trata de formular la definición de un término en una frase 
breve, en cambio, en la competencia, la definición es más extensa y se refiere a una conducta 
dentro de una organización. 
Una organización podrá elegir las competencias cardinales que presentan ciertos diccionarios de 
competencias o definir otras. Estos conceptos o definiciones también podrían ser simplemente 




Si  existe el deseo de que estos conceptos se transformen en competencias de las personas, la 
noción será igual o similar, pero su tratamiento será diferente. Si las definiciones antedichas se 
transforman en competencias ya no serán un valor al cual es posible adherir, será una 
característica que se espera posean todas las personas. Esto quiere decir que serán tomadas en 
cuenta por los distintos subsistemas de recursos humanos a poner en marcha. 
Benítez, J (2007) sostiene que las competencias, al igual que los valores no son entidades 
predeterminadas, sino que se asocian a un contexto puntual de trabajo. Considera que la 
diferencia de los primeros es su gradualidad, o posibilidad de adquisición progresiva. Tal vez 
sea éste el punto más delicado en cuanto a la diferencia entre valores y competencias. Estas 
últimas tienen distintos grados de evaluación y, a través de la práctica y la capacitación, este 
grado puede ir aumentando. (p.15 ). 
Las competencias cardinales, generales o genéricas son aquellas que todos los integrantes del 
personal de una empresa deberán tener. Éstas, a su vez, podrán transformarse en específicas 
cuando sean desglosadas en grados y conformen el perfil. 
Vistas así, las Competencias Laborales Generales se constituyen en recursos permanentes que 
las personas no sólo pueden utilizar en su vida laboral, sino que les permiten desempeñarse de 
manera adecuada en diferentes espacios y, lo que es muy importante, seguir aprendiendo. 
Competencias Específicas 
Las competencias específicas se refieren a habilidades específicas que se refieren a un puesto de 
trabajo concreto y es donde más se denotan las especificidades puntuales de la empresa u 
organización. Son las que están orientadas a habilitar a un individuo para desarrollar funciones 
productivas propias de una ocupación o funciones comunes a un conjunto de ocupaciones. En el 
sector educativo, estas competencias han sido ofrecidas tradicionalmente por las instituciones de 
educación media técnica. 
Las competencias específicas, éstas están orientadas a habilitar a las personas para desarrollar 
funciones productivas propias de una ocupación o funciones comunes a un conjunto de 
ocupaciones, están dirigidas a la formación en áreas de ocupación determinadas. Además 
permiten la realización de trabajos específicos bajo los estándares de desempeño en el mundo 
laboral y están relacionados con las distintas profesiones. 
Estas competencias se desarrollan a través de actividades de formación tanto formales como no 
formales. Se asocian al desempeño de funciones reconocidas por el sector productivo, los planes 




Son competencias específicas con respecto a un desempeño específico, especializado en un arte, 
oficio, profesión o función. O sea, cada arte, profesión u oficio tienen una especificación en 
particular, y es muy difícil crear categorías para agruparlas, pues todas tienen sus diferencias. 
Las competencias específicas son aquellas por las cuales se busca y se emplea a la 
mayoría de las personas, se refieren a la esencia de un cargo o rol. En las distintas 
organizaciones estas competencias las adoptan de distintas formas: con un corte vertical, 
por área y, adicionalmente, con un corte horizontal por funciones. Adicionalmente 
suelen combinar ambas formas. (Alles, 2011. p.87) 
Para efectos de desarrollo de este trabajo de investigación se utilizó la metodología de 











Fernández, R. (2010) aclara que la productividad “está  ligada con una mejora empresarial y 
con la calidad, ya que a mayor productividad y calidad mayor será la eficiencia del proceso y 
este aumento permitirá obtener unos precios más competitivos y, por tanto, nuevos clientes”. 
(p. 10)  
Las empresas y los particulares están aprendiendo a producir y a consumir de otra manera, con 
valores que tienen que ver más con la responsabilidad y la sostenibilidad, generan ganas de 
innovar, de tener ideas y de aplicarlas para salir de la crisis. En tiempos de crisis solo 
sobreviven las empresas que tienen mayor capacidad de adaptación a las exigencias de su 
entorno, y estas son las empresas que tienen un enfoque de responsabilidad social corporativa. 
Hoy día no es competitivo quien no cumple con calidad, producción, bajos costos, tiempos y 
muchos otros conceptos que hacen que cada día la productividad sea un punto de cuidado en los 
planes a largo y pequeño plazo.  La calidad de vida y el grado de bienestar de una sociedad es 
adecuada cuando existe un crecimiento constante de la productividad.  
Toda empresa está condenada de por vida a tener que estar aumentando constantemente su 
productividad para mantener una rentabilidad uniforme. Si falta ese aumento, la institución y 
todos sus miembros están sometidos a un proceso real de descapitalización y empobrecimiento. 
Por estas razones, la productividad es un factor fundamental en el desarrollo diario de todo 
negocio. 
 
Concepto y definición 
 
El termino, productividad, engloba la esencia de la inquietud humana en llegar a ser mejor y 
hacerlo mejor. En realidad, la productividad es reconocida como la clave para el progreso, el 
éxito y la supervivencia, tanto en el ámbito personal como en la empresa. 
El concepto de productividad desde una perspectiva social, es uno de los determinantes de la 
calidad de vida de los habitantes de un país. Desde un punto de vista macroeconómico es uno de 
los determinantes de la rentabilidad de la empresa y, consecuentemente, de su éxito en un 
mercado competitivo.  
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La productividad tiene, en general, dos significados: la productividad física y la productividad 
del valor. La primera se refiere a la productividad como unidad básica cuantitativa y la segunda 
al valor económico creado a través de una serie de actividades. Por otro lado, la productividad 
entendida como el valor creado en una empresa puede compararse con la de otra empresa y 
entre sectores industriales, a pesar de sus diferencias, ya que en el valor de los bienes o servicios 
quedan incorporados los cambios en el cuerpo del producto o el servicio. El valor de estos 
cambios se revela por el reconocimiento que el consumidor realiza a través del precio que paga.  
Productividad puede definirse entonces como la relación entre la cantidad de bienes y servicios 
producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricación la productividad sirve para 
evaluar el rendimiento de los talleres, las máquinas, los equipos de trabajo y los empleados.  
Para Oscar A. Colmenares D. (2007) estas se relacionan con el rendimiento del proceso 
económico medido en unidades físicas o monetarias, por relación entre factores empleados y 
productos obtenidos. “Es uno de los términos que define el objetivo del subsistema técnico de la 
organización. La productividad en las máquinas y equipos está dada como parte de sus 
características técnicas”.  
La productividad laboral, por otra parte, consiste en el aumento o la disminución de los 
rendimientos, originado en las variaciones del trabajo, el capital, la técnica u otro factor. 
Productividad puede definirse como la relación entre la cantidad de bienes y servicios 
producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricación, la productividad sirve para 
evaluar el rendimiento de los talleres, las máquinas, los equipos de trabajo y los empleados. En 
términos de empleados es sinónimo de rendimiento. En un enfoque sistemático que algo o 
alguien es productivo cuando con una cantidad de recursos (Insumos) en un periodo de tiempo 
dado obtiene el máximo de productos. 
La productividad en las máquinas y equipos está dada como parte de sus características técnicas, 
no así con el recurso humano o los trabajadores que se debe considerar los factores que 
influyen. 
 
Importancia y función 
 
El único camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o sus utilidades) 
es aumentando su productividad. Y el instrumento fundamental que origina una mayor 





La importancia de medir la productividad laboral radica en la posibilidad de conocer el 
rendimiento de los trabajadores, con todo lo que ello implica para la rentabilidad de una 
empresa. También permite conocer el margen de maniobra para aumentar salarios sin ejercer 
presiones sobre los precios.  
La medición de la productividad laboral al interior de una empresa facilita el conocimiento de 
su rendimiento, en relación al conjunto de las empresas de su misma industria. Se debe 
comprender claramente que todos los aspectos de un negocio o industria como son, ventas, 
finanzas, producción, ingeniería, costos, mantenimiento y administración, en general, dichos 
métodos son aplicables a cualquier tipo de negocio, ya sea servicios, gobierno, etc. 
Índices de productividad 
La productividad laboral mide la relación entre la cantidad de trabajo incorporado en el proceso 
productivo y la producción obtenida. Existen dos procedimientos para medirla.  
 
 El método más común es aquél que relaciona la cantidad de producto obtenido con el 
número de horas hombre trabajadas durante un periodo determinado, ya sea en una 
unidad productiva, en un sector de actividad económica o en un país.  
 
 También la productividad laboral puede medirse a través de la relación entre la cantidad 
producida y el número de trabajadores ocupados.  
 
Esta relación permite evaluar el rendimiento de una unidad productiva en un período 
determinado. Si en el transcurso del tiempo aumenta la relación entre el volumen vendido y la 
magnitud del trabajo incorporado, ello significa que el producto promedio del trabajo mejora; si 
disminuye, entonces el trabajo promedio produce menos.  
Un aumento de la productividad laboral ocurre cuando la producción se eleva en un porcentaje 
mayor que el factor trabajo; también cuando la cantidad producida disminuye, pero las unidades 
de trabajo bajan a un ritmo superior; asimismo, cuando el factor trabajo aplicado es el mismo y 
aumenta el volumen producido: o bien, si se aplican menores unidades de trabajo y el nivel de 
producción se sostiene. La medición más sencilla de la productividad laboral se da cuando 
existe una empresa o una industria con un sólo producto. En ese caso, la productividad laboral 
se expresa en unidades de ese único producto, ya sea por hora hombre o por trabajador.  
Cuando ese es el caso, se requiere una unidad de medida que permita estandarizar las cantidades 
producidas de bienes diversos. Este instrumento lo constituyen los índices, que expresan las 
variaciones en porcentaje en el tiempo, los índices de productividad laboral reportan las 
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variaciones de la producción en relación con el factor trabajo, siempre y cuando se mida solo en 
base al trabajo operativo más no el de toda una empresa. 
Este tipo de medición por sí solo no permite conocer en qué medida el mejoramiento de la 
productividad laboral es determinado por la mayor eficiencia del factor trabajo de todo el 
personal de una empresa, o bien por el capital físico y la tecnología. Un indicador 
complementario al índice de productividad laboral es tomando en cuenta que, para el análisis 
del desempeño y la productividad, toda organización debe de contar con varios métodos para la 
medición de los mismos de manera que se pueda determinar el grado de cumplimiento de los 
objetivos y metas. 
Se ha analizado ejemplos como: vendedores evaluados según el volumen de ventas o los 
trabajadores de producción en base a unidades producidas, de este modo se estaría alineando a 
los objetivos de la empresa, pero se estaría recayendo en una evaluación por resultados y estar 
en juego factores externos (escasez de materia primar) sobre lo cual el empleados no tiene 
influencia alguna. 
El sistema propuesto en el presente trabajo no pretende conectar matemáticamente los diferentes 
ámbitos que involucra la gestión de la productividad, sino hacerlo coincidir en otros espacios de 
tiempo: apoyando cuando se tiene que tomar decisiones sobre el rumbo de la empresa y cuando 
se evalúan los resultados obtenidos en los diferentes niveles de productividad, como lo hace 
también una evaluación de desempeño. Este subsistema se encuentra en la base de la pirámide 
de la gestión de la productividad porque su diseño se procede en parte de los resultados de los 
indicadores a nivel de proceso y de la gestión financiera. 
Es por eso que, el proceso participativo de medición y seguimiento a los índices de 
productividad, debe generar el ambiente en el que el personal de una empresa se compromete 
socialmente para adquirir nuevas competencias, a la vez que el propio proceso de medición y 
evaluación de los resultados, delimita el horizonte de la amplitud y la profundidad de las nuevas 
competencias requeridas, el enlazar la medición del desempeño con la productividad debe ser 
tratado de manera cuidadosa para que los resultados sean favorables. 
 
El sistema planteado pretende medir y mejorar el desempeño del personal, cambiando los 
padrones de motivación existentes y relacionando los esfuerzos de manera directa con los 
objetivos de la organización, introduciendo de esta manera dentro de la evaluación factores que 
nos permitirán a nivel jerárquico medir la productividad laboral y hacer un comparativo inicial y 
final si el personal ha mejorado la organización del trabajo, motivación, reduciendo el 
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Tipo de Investigación 
Correlacional 
Porque en esta investigación se compara la influencia de una evaluación al desempeño por 
competencias con la productividad de los trabajadores. 
 
Diseño de investigación 
Diseño cuantitativo 
No experimental, ya que aplica la observación en el desempeño laboral como se presenta para 
su posterior análisis, siendo los colaboradores observados en su ambiente laboral. 
 
Población 
La población es el conjunto total de individuos, objetos o medidas que poseen algunas 
características comunes observables en un lugar y en un momento determinado. Cuando se  
lleva a cabo alguna investigación hay que tener en tener en cuenta algunas características 
esenciales al selecciona la población bajo estudio.  
Es por ello que en este estudio se la población de la empresa analizada fue de 70 personas, por 
lo que se trabajó con toda la población que constituye el 100%. 
Fases de la investigación de campo   
Técnicas e instrumentos 
 
Observación 
La técnica de observación es una técnica de investigación que consiste en observar personas, 
fenómenos, hechos, casos, objetos, acciones, situaciones, etc., con el fin de obtener determinada 
información necesaria para una investigación, esta técnica se utilizó para determinar el accionar 




El método FODA como instrumento se orienta principalmente al análisis y resolución de 
problemas y se llevó a cabo para identificar y analizar las fortalezas y debilidades de la 
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organización, así como las Oportunidades (aprovechadas y no aprovechadas) y Amenazas 




Las encuestas al permitir averiguar datos que son necesarios para emprender el presente 
proyecto de investigación, nos dejaron conocer debidamente las diversas opiniones sobre la 
evaluación de desempeño del personal de la empresa objeto de estudio, la misma se realizó en el 
mes de enero del 2012 a todo el personal de la empresa. 
 
Análisis de validez y confiabilidad 
 Para el análisis de los datos, el programa que se utilizó en el análisis de los resultados el 




La situación actual fue realizada utilizando las técnicas de la observación, encuesta y la 
entrevista para conseguir la mayor cantidad de información requerida: 
Antecedentes de la organización objeto de estudio. 
El personal desempeñó sus funciones de acuerdo con lo solicitado por las autoridades de la 
organización, es por ello que es importante conocer el comportamiento que hasta ahora ha 




La organización objeto de estudio, se dedica a la elaboración y comercialización de productos 
químicos industriales y agrícolas, el cual es expendido a nivel nacional e internacional. En el 
mes de enero del 2012 experimento un cambio en su estructura organizacional por lo que fue 
también un punto importante para evaluar al personal de la misma. 
 
Filosofía 




Filosofía que tras entrevistas se constató que en su mayoría el personal la conoce, y además 
alrededor de la empresa la misma se encuentra en rótulos llamativos. 
Objetivos 
La organización cuenta con varios objetivos organizacionales, que de acuerdo a los registros 
históricos que posee la Gerente General, han alcanzado en promedio de un 60%, porcentaje que 
está dentro de un  rango aceptable. 
 
Adicionalmente, se observó que los objetivos de la organización son escasamente reforzados, ya 
que la administración realiza una reunión a inicios de año en la que participan los socios, 
gerencias y todo el personal, para dar a conocer la planificación aprobada, los objetivos, y de 
manera general reforzar valores y competencias requeridas. La Gerente General indicó que los 
Gerentes de cada departamento deberían comunicar de manera permanente los objetivos 
empresariales, pero, se ha constatado que esto no se ejecuta. 
Valores 
Los valores empresariales son enunciados que guían el pensamiento y la acción de la gente en 
una empresa. Se convierten en creencias arraigadas que definen comportamientos de las 
personas y les indica claramente pautas para la toma de decisiones. Durante la investigación el 
Presidente de la empresa manifestó que los valores fueron elegidos en conjunto con todo el 
personal hace 2 años atrás, pero que no tuvo una etapa de promoción,  proceso que se constató 
con los empleados antiguos que desconocían los valores empresariales. Las personas nuevas 
manifestaron que a su ingreso y durante el tiempo que llevan formando parte de la empresa 
nadie les ha informado sobre los valores institucionales. 
Metodología de la investigación 
La investigación se realizó durante los meses comprendidos de octubre 2011 a agosto del 2012, 
en la ciudad de Quito, en todos los departamentos que conforman la organización objeto de 
estudio. Se aplicó el método científico en su fase indagadora utilizando la entrevista y 
cuestionarios, así como, investigando en documentos de la organización tales como: plan 
operativo anual, manuales del SGI, registros históricos, entre otros, para recolectar información 
directamente de las fuentes primarias. 
Gestión de la Administración del Recursos Humanos 
Durante la investigación se observaron algunos comportamientos organizacionales que está 
practicando la organización objeto de estudio con  relación a la administración del personal. A 





Descripción de cargos 
  
Las descripciones de cargos han sido actualizadas desde el cambio de estructura. Pero pese a 
esto durante las entrevistas se determinó que algunos miembros del personal no tienen definidas 
las actividades para las cuales fueron contratados, lo cual es un problema muy serio, ya que 
todos debe tener claro las funciones que deben cumplir dentro de la organización. 
Perfiles  
Se encontraban en proceso de actualización, ya que al cambiar las descripciones de puesto por 
ende se debía hacer un cambio en los perfiles por competencias, lo que se constató al revisarlos 
ya que deberían actualizar el modelo de competencias. Al preguntarle al personal en la encuesta 
se pudo contestar que la mayoría de trabajadores conocen su perfil, ya que el mismo fue 
entregado a cada uno de ellos, pero los perfiles son antiguos sin actualización previa. 
Motivación 
 
La organización desarrolla sus actividades de manera tal que considera que el personal necesita 
cierta atención, pero sienten que a pesar de algunas actividades realizadas por años el personal 
no se encuentre realmente satisfecho. En ese sentido, la administración está consciente que el 
personal es el único recurso que genera valor agregado, y que la motivación es el “combustible” 
que el personal requiere para desempeñar sus funciones de manera eficiente y con deseos de 
hacerlo cada vez mejor. 
De acuerdo a la información proporcionada por los empleados, se observó que se imparten 
capacitaciones de motivación al personal, de clima laboral; pero sienten que su desempeño, sus 
esfuerzos, no son valorados realmente con ellos desean. Adicionalmente, manifestaron que su 
buen desempeño no es justamente valorado, algunas veces a unos se privilegian más que otros, 
además que el resultado de sus evaluaciones de desempeño no es tratado de manera óptima. 
Cabe recalcar que estas situaciones inciden negativamente en la motivación del personal, en el 
presupuesto y productividad de la organización. Todo esto lo reflejan en las encuestas aplicadas. 
Evaluación del desempeño 
Fue necesario establecer si la organización evaluaba al personal y la forma en que lo realizaba. 
En las encuestas se refleja que el personal reconoce que anteriormente evaluaron su desempeño. 
Y además los directivos nos manifestaron que diseñaron un modelo y lo emplearon por única 





Factores del desempeño que son evaluados 
 
Los factores del desempeño que evaluaron dentro de la organización objeto de estudio, fueron: 
Tabla 2 
Variables evaluación de desempeño 
Variable Mide Puntaje Valor 
A Cumplimiento y Calidad 4 = SI 
B Formación 3 = más SI que NO 
C Generación ambiente 2 = más NO que SI 
D Cumplimiento global 1 = NO 
E Proceso de cambio 0 = NO APLICA 
F Organización en el trabajo 
                          Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Desafortunadamente, los factores no están evaluándose de acuerdo a la filosofía, los objetivos 
establecidos en la organización y las competencias del personal muy importantes establecidas en 
los perfiles, éstos carecen de un orden y una estructura objetiva. Adicionalmente, no permiten 
obtener información de buena calidad, falta tomar en cuenta factores que realmente permitan 
formar una idea clara de cómo está el desarrollo del personal. 
Método de evaluación del desempeño utilizado actualmente 
Durante la investigación se observó que la organización empezó a evaluar el desempeño de sus 
empleados aplicando el método de 360° de forma empírica. No existe un proceso completo que 
permita utilizar los resultados de la evaluación en la creación de planes de crecimiento del 
personal. 
Debido a la falta de conocimiento y experiencia, la organización no utiliza un cuestionario por 
competencias bien elaborado que permita recolectar la información, así como tampoco mantiene 
un correcto seguimiento de sus resultados y acciones correctivas. Según sus empleados los 
resultados de las mismas fueron divulgados de mala manera; es decir no existió la 
confidencialidad del caso. 
La organización desconoce los requerimientos necesarios para evaluar el desempeño de manera 
correcta y al no tratar la información con la seriedad necesaria, ésta es la razón por la cual la 
evaluación del desempeño no ha generado información que se pueda utilizar para crear planes 
de acción que ayuden a gestionar el desempeño del personal. 
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Como se observó que la organización objeto de estudio carece de lineamientos para aplicar un 
método de evaluación del desempeño que genere información útil para crear un plan  
organizacional, que permitan ayudar a la administración a mejorar el desempeño del personal. 
Análisis FODA 
La información que se recolectó para la realización del presente FODA empresarial fue obtenida 
de las conclusiones realizadas después de la aplicación de la encuesta, entrevistas personales y 
la técnica de observación. A continuación se presentan la tabla 3 donde se hace un análisis de 




AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO 
FORTALEZAS 
 Equipo de trabajo y comprometido. 
 
 Infraestructura adecuada. 
 





 Compromiso con la Seguridad y 
Salud Laboral.  
 
DEBILIDADES 
 Abrirse en el mercado nacional e 
internacional 
 
 Mejor reconocimiento como empresa 
estable, confiable con un sistema de 
calidad aprobado para sus clientes y 
proveedores. 
 
 Enfrentarse a cambios que se 




 Altos costos operativos 
 
 Constitución correcta del 
Departamento de Recursos Humanos. 
 




 Competencia formal e informal. 
 
 Filtración de información empresarial 
por parte de ex colaboradores en 
general. 
 
 Pérdida de clientes 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
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Propuesta: Modelo de evaluación del desempeño 360º. 
Generalidades de la propuesta 
Existen distintos tipos de evaluaciones a ser aplicadas en las empresas, en el presente proyecto 
nos regiremos al modelo 360º, tomando en cuenta que es importante la adopción de un modelo 
con el fin de mejorar la productividad y el  desarrollo personal. Para conocer la propuesta se han 
preparado varios apartados que se detallan a continuación: 
Justificación 
De acuerdo a la investigación realizada, la organización objeto de estudio, carece de los 
lineamientos necesarios para aplicar una evaluación del desempeño. 
Por esta razón, la puesta en práctica del modelo de evaluación del desempeño 360 grados en la 
empresa GlobalChem, se realizó paso a paso iniciando con el diseño del modelo de evaluación 
de desempeño. 
Descripción 
El modelo de evaluación del desempeño 360 grados pretende dar a conocer al evaluado la 
apreciación que el personal tiene con respecto de su desempeño, rompiéndose el paradigma de 
que solo el jefe es el único que puede evaluar las competencias de su subordinado, se divide en 
tres fases principales que son: 
Identificación de variables y competencias 
 
Ésta es la primera fase del proceso de evaluación del desempeño 360 grados, es el momento de 
sentar las bases para la evaluación, se buscó que la mayoría del personal esté de acuerdo en 
llevar a cabo la evaluación para que exista un alto grado de colaboración, debido a que este 
método necesita de tiempo y esfuerzo de todos, para que tenga éxito.  
Para iniciar el proceso de evaluación se necesita realizar el análisis de puestos, éste permite 
identificar las competencias y los factores que la integran. Para el efecto, determinándose que 
RRHH terminó de actualizar las descripciones de puesto y los registros del personal. 
Análisis de puestos 
Alles. M (2008) aclara sobre el análisis de resultados lo siguiente: “El análisis de puestos, se 
realiza con base a la descripción de los puestos, determina los requisitos de calificación, las 
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responsabilidades implícitas y las, condiciones que el cargo exige para ser desempeñado de 
manera adecuada”. (p. 40). Éste brindó una idea clara de las funciones y actividades que 
desempeña el evaluado y guía al encargado del proceso a determinar los factores y 
competencias que se utilizarán para elaborar la herramienta de evaluación. 
Perfiles 
 
El uso de la metodología empleada en este trabajo  sirvió para apoyar en la actualización de los 
perfiles en base a competencias, tomando en cuenta se hacen en base a las características 
genéricas y técnicas que  requieren las personas para un desempeño superior en un cargo. Como 
primera instancia se determinó las actividades esenciales del puesto y se analizó posteriormente 
qué competencias eran las requeridas, enfocadas en esas actividades, otras guardando relación 
con la misión, políticas y cultura organizacional. (Ver anexo).  
La gestión del Talento Humano por competencias debe estar vinculada a la voluntad de la 
dirección y con una clara especificación de las competencias, lográndose así dentro de la 
empresa que se convierta en un lenguaje común entre la dirección y los colaboradores de la 
misma. 
Identificación de competencias  
 
Competencia se refiere al conjunto de comportamientos, destrezas, habilidades y conocimientos 
requeridos para ejecutar con alta calidad determinadas funciones, identificados éstos como 
factores. En reunión con el Presidente Ejecutivo y las Gerencias de la empresa GlobalChem, se 
realizó la selección  de las competencias acorde a los perfiles de cargo, y como soporte al 
trabajo usaremos la conceptualización de determinadas competencias  del diccionario de la 
autora Martha Alles, con la cual define y describe en el libro “Gestión por Competencia. El 
Diccionario” (2007). La autora tomará de base dicha denominación y conceptualización de las 
competencias para adaptar y dar ajuste a la realidad de la empresa GlobalChem, detallaremos 
cuales son las competencias que se dieron uso en el presente trabajo, quedando validadas de la 
siguiente manera: 
Las competencias se las adoptó por el nivel que ocupan dentro de la estructura organizacional, 
pedido realizado por las Gerencias de la empresa y considerado que guarda relación con el 
resultado final que se desea obtener. Se eligieron 10 competencias, dividas en: 4 competencias 
genéricas (valores), competencias que son importantes que todo el personal, las conozca, 
desarrolle y promueva en el día a día, estas fueron seleccionadas con la mayor seriedad del caso 





Identificación de Competencias  
COMPETENCIAS GENÉRICAS 
Ética: Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales 
y las buenas costumbres y prácticas profesionales, respetando las políticas 
organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, 
tanto en la vida profesional y laboral como en la vida privada, aun en forma 
contraria a supuestos intereses propios o del sector/organización al que 
pertenece, ya que las buenas costumbres y los valores morales están por 
encima de su accionar, y la empresa así lo desea y lo comprende. 
Compromiso: Sentir como propios los objetivos de la organización. Apoyar e instrumentar 
decisiones comprometido por completo con el logro de objetivos comunes. 
Prevenir y superar obstáculos que interfieren con el logro de los objetivos 
del negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. 
Cumplir con sus compromisos, tanto los personales como los profesionales. 
Justicia: Actitud permanente de dar a cada uno lo que le corresponde en los 
negocios, en la relación con clientes y proveedores, en el manejo del 
personal; velando siempre por el cumplimiento de las políticas 
organizacionales. Implica pensar, sentir y obrar de este modo en todo 






Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en 
los temas del área del cual se es responsable. Poseer la capacidad de 
comprender la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en 
soluciones prácticas y operables para la organización, tanto en su propio 
beneficio como en el de los clientes y otros involucrados. Poseer buena 
capacidad de discernimiento (juicio). Compartir el conocimiento 
profesional y la expertise. Basarse en los hechos y en la razón (equilibrio). 
Demostrar constantemente el interés de aprender. 
                                          Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Seguidamente se procedió a la selección de 6 competencias específicas por nivel y 
adicionalmente las competencias específicas para el cargo en sí que ocupa el trabajador (las 
segundas no fueron tomadas en cuenta para la evaluación). Las competencias específicas por 
nivel fueran tomadas desde el análisis de la estructura organizacional de la empresa, las mismas 





Competencias específicas por nivel 
COMPETENCIAS ESPECÍFICAS POR NIVEL 




Es la habilidad necesaria para orientar la acción de los grupos 
humanos en una dirección determinada, inspirando valores de 
acción y anticipando escenarios de desarrollo de la acción de ese 
grupo. Es capacitar a individuos o a grupos, dándoles 
responsabilidad para que tengan un profundo sentido del 
compromiso y la autonomía personal, participen, hagan 
contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman 




Es la capacidad de sobrevivir y lograr que sobreviva la empresa o 
área de negocios en la que trabaja en épocas difíciles, aun en las 
peores condiciones del mercado que afecten tanto al propio sector 
de negocios como a todos en general. 
 
Modalidad de Contacto: 
Es la capacidad de demostrar una sólida habilidad de comunicación; 
esta capacidad asegura una comunicación clara. Alienta a otros a 
compartir información, habla por todos y valora las contribuciones 
de los demás. Tipo de vínculo, nivel de vocabulario, lenguaje verbal 
y no verbal, persuasión, comunicación oral e impacto. 
 
Dinamismo: 
Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes 
o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en 
cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin 
que por esto se vea afectado su nivel de actividad. 
Pensamiento Analítico 
Hologramático: 
Es la capacidad de entender y resolver un problema a partir de 
desagregar sistemáticamente en sus partes, para luego volverlas a un 




Capacidad de comprender las necesidades del o los clientes, las de 
los usuarios finales (según corresponda). También es la capacidad 
de prever las tendencias, las diferentes oportunidades del mercado, 
los puntos fuertes y débiles de la propia organización. 






Competencias específicas por nivel, jefaturas 





Es la habilidad necesaria para orientar la acción de los grupos humanos 
en una dirección determinada, inspirando valores de acción y 
anticipando escenarios de desarrollo de la acción de ese grupo. Es 
capacitar a individuos o a grupos, dándoles responsabilidad para que 
tengan un profundo sentido del compromiso y la autonomía personal, 
participen, hagan contribuciones importantes, sean creativos e 
innovadores, asuman riesgos, y quieran sentirse responsables y asumir 
posiciones de liderazgo. 
Credibilidad Técnica: Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demás 
(fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los 




Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de 
su tarea/área/proyecto estipulando la acción, los plazos y los recursos 
requeridos. Incluye la instrumentación de mecanismos de seguimiento 




Es la capacidad general que tiene una persona para realizar un análisis 
lógico. La capacidad de identificar los problemas, reconocer la 
información significativa, buscar y coordinar los datos relevantes. Se 
puede incluir aquí la habilidad para analizar, organizar y presentar 
datos financieros y estadísticos y para establecer conexiones relevantes 




Esta es la competencia que significa rápida ejecutividad ante las 
pequeñas dificultades o problemas que surgen en el día a día de la 
actividad. Supone actuar proactivamente cuando ocurren desviaciones 
o dificultades sin esperar a efectuar todas las consultas en la línea 
jerárquica, evitando así el agravamiento de problemas de importancia 
menor. Implica también la capacidad de proponer mejoras, sin que 
haya un problema concreto que deba ser solucionado. 
Desarrollo de 
personas 
Esfuerzo constante para mejorar la formación y el desarrollo tanto 
personal como de los demás, a partir de un apropiado análisis previo 
de sus necesidades y de la organización. 




Competencias específicas por nivel, operativo 




Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas 
situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y 
valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su 
propio enfoque a medida que la situación cambiante lo requiera y 
promoviendo los cambios en la propia organización o las 




Está asociada a la asimilación de nueva información y su eficaz 
aplicación. Se relaciona con la incorporación de nuevos esquemas o 
modelos cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas 
formas de interpretar la realidad o de ver las cosas. 
 
Productividad: 
Habilidad de fijar para sí mismo objetivos de desempeño por encima 
de lo normal, alcanzándolos exitosamente. No espera que los 
superiores le fijen una meta, cuando el momento llega ya la tiene 




Se trata de la habilidad actuar con eficacia en situaciones de presión 
de tiempo y de desacuerdo, oposición y diversidad. Es la capacidad 
para responder y trabajar con alto desempeño en situaciones de mucha 
exigencia. 
Preocupación por el 
orden y la claridad: 
Es la preocupación continua por controlar el trabajo y la información. 
Implica también una insistencia en la claridad de las responsabilidades 
y funciones asignadas. 
Trabajo en Equipo Es la habilidad para participar activamente de una meta común, 
supone facilidad para las relaciones interpersonales y capacidad para 
comprender la repercusión de las propias acciones en el éxito de las 
acciones del equipo. 




Diseño de la herramienta o cuestionario 
Luego de identificar las competencias a evaluar y desde este enfoque se diseñó el formulario, en 
el cual, para obtener una visión global y objetiva para este trabajo se ha implementado la 
metodología 360º desde el enfoque de las competencias, implementado un cuestionario 
confidencial por parte de todas las personas relacionadas con el evaluado. Dicho cuestionario 
busca conseguir información acerca del desarrollo de las competencias para el puesto de trabajo 
de una manera objetiva y completa. 
El formulario elaborado en el mes de febrero 2012 cuenta con un encabezado y puntos 
importantes como: 1. Datos generales del evaluado y evaluador, 2. Instrucciones, 3. Las 
competencias genéricas y específicas por nivel con sus respectivas preguntas, adicionando una 
segunda parte de fortalezas y debilidades y sugerencias para el evaluado, su diseño fue realizado 
con parámetros que se ajustaban a la realidad de la empresa (Ver anexo). 
Para obtener buenos resultados, como mínimo, tres personas deberán responder el formulario ya 
que se emplea el sistema de 360º, los mismos deben ser devueltos directamente al evaluador que 
está llevando el proceso. 
Redacción. 
El cuestionario es esencial en el proceso de evaluación, éste permitirá recolectar información de 
alta calidad si está bien redactado y respeta los siguientes lineamientos: 
 
Tabla 8 




Los comportamientos deben ser descritos en forma 
positiva, para asegurar que el evaluado esté dispuesto a 
recibir la retroalimentación y se conserve el anonimato. 
Comportamiento Durante todo el cuestionario se debe cuidar que todas las 
preguntas sean explícitas, para que no existan dudas en la 
interpretación de los enunciados. Esto permitirá 
recolectar información confiable. 
 
Multidireccional 
Debido a que será un cuestionario para cada nivel 
jerárquico, pero todos persiguiendo el mismo objetivo y 
manteniendo una misma estructura y forma de 
calificación. 
                           Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  Globalchem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
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Escala de calificación 
 
La escala empleada para diseñar el formulario de evaluación fue del uno al cuarto, el evaluador 
debe elegir uno de los indicadores de acuerdo al desempeño de quien se evalúa. 
Tabla 9 
Descripción de los enunciados utilizados 
Enunciado Valor Explicación 
Excelente 4 Siempre supera las expectativas 
Muy bueno 3 Frecuente supera las expectativas 
Bueno 2 Mitad del tiempo cumple 
Regular 1 Nunca cumple con lo esperado 
                              Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Seguidamente por cada competencia a evaluar según el nivel que el trabajador ocupa dentro de 
la organización, se formularon de dos a  tres preguntas acorde a las mismas, dándonos un total 
de 27 preguntas, que al finalizar la evaluación serán  tabuladas.  
 
Evaluadores 
En la evaluación del desempeño 360º se involucra todas las percepciones de las personas que 
están involucradas con el comportamiento del trabajador, para la aplicación del formulario 
partimos del análisis del organigrama de la empresa, para determinar los evaluadores. Una vez 
que se ha evidenciado quienes evaluarán se precisa asegurar la confidencialidad y el anonimato 
de aquellas personas que den esta retroalimentación. Los trabajadores además deben 
autoevaluarse. 
El esquema a continuación describe cada uno de los evaluadores y se utilizó como base teórica 
para dar indicaciones al evaluado de quienes serán las personas que lo evaluarán, así como, para 







Descripción de los evaluadores 
DESCRIPCIÓN DE LOS EVALUADORES 
Evaluador Descripción 
Superior Jerárquico Persona que ocupa el puesto superior en la estructura 
organizacional. 
Subalterno Persona a cargo del evaluado. 
 
Autoevaluación 
Es la información que proporciona el mismo evaluado. 
Ésta se utiliza solamente para compararla con otras, 
debido a que muchas veces el evaluado tiene una 
perspectiva mayor a la de los demás y esto altera los 
resultados. 
Colega Persona que está en el mismo nivel jerárquico que el 
evaluado, posee la misma educación, experiencia y 
responsabilidades laborales. 
Cliente interno Compañeros de labores que están relacionados directa 
o indirectamente con el desarrollo de las actividades 
del evaluado. 
Cliente externo Persona ajena a la organización, que se relacionan con 
el evaluado. 
                    Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
La evaluación adopta varios niveles, esto obedece a la cantidad de personas involucradas y el 
nivel jerárquico que ocupa el evaluado.  
Validación de la herramienta 
Esta consistió en entregar el cuestionario a un grupo de personas que representen el nivel o 
niveles jerárquicos que serán evaluados. Éstos recibirán y proporcionarán retroalimentación de 
las preguntas y determinarán qué características son más importantes y fáciles de entender y 
observar. 
Esta etapa se realizó con la finalidad de conocer qué clase de información se recopilará y si 
existen enunciados que no se entienden o se pueden interpretar de varias formas. Al momento 
de realizar la validación, se pudo comprobar que los evaluadores se demoraban un promedio de 
15 minutos en evaluar a cada trabajador. Además supieron manifestar que las preguntas eran 
entendibles y fáciles de analizar. 
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Unas vez realizado este paso, se procedió a la validación con el Presidente Ejecutivo y las 
Gerencias de la empresa. 
Aplicación del modelo 
Esta fase consiste en recopilar la información, es decir evaluar a los empleados y conocer el 
desempeño que cada individuo tiene en el puesto de trabajo para el cual fue contratado. Se 
compone de las siguientes etapas: 
Sensibilización 
Luego de crear las políticas que definan cuántos evaluadores serán para cada persona, se 
preparó una reunión con el personal de la empresa, en la misma, fueron capacitados para evaluar 
y recibir la retroalimentación, esto permitió  que todos los involucrados provean información de 
alta calidad. Fue el momento en el que se explicó el proceso, se resaltó los beneficios, las 
actividades, fechas clave y resolver cualquier duda. Además se les hizo la entrega de su perfil 
por competencias para que cada uno se encuentre más al tanto de las competencias a desarrollar 
y las que serán evaluadas. 
Implementación 
Medición o aplicación. 
Esta etapa consistió en entregar los cuestionarios a cada empleado involucrado en el proceso de 
evaluación, lo cual se realizó la primera semana del mes de abril 2012, en sobre cerrado. El 
proceso de recolección de información se hizo tres días después de entregados los formularios al 
personal, los mismos que los entregarlos en la oficina de RRHH al encargo del proceso.  
Tabulación 
Para tabular la información se cumplió con los siguientes lineamientos de seguridad: 
 No incluir en el promedio los punteos de autoevaluación, debido a que el 
evaluado tiende a calificarse por encima de los demás, distorsionando el 
resultado. 
 
 Si para la siguiente evaluación, los evaluadores son los mismos amigos de la 
evaluación anterior, se escoge tres solamente, que no sean los mismos que 
fueron tomados anteriormente, de esta manera los resultados serán diferentes, si 
esto ocurre nuevamente, el supervisor desaprobará el listado de evaluadores y 
escoger otros diferente. 
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La investigación tomó alrededor de 5 días hábiles para obtener todos los resultados de las 
evaluaciones del personal. Después de aplicar los lineamientos de seguridad y obtener los 
punteos promedios en la tabulación, se podrá considerar que del 1 al 2 es un área que el 
evaluado puede mejorar y de 3 al 4 como un área de fortaleza, es decir, que el empleado realiza 
muy bien su trabajo y se destaca. 
Luego, para obtener el punteo general, se le asignó un valor a cada competencia como se indica 
a continuación: 
El nivel más alto es el 4, al ser 27 preguntas con las que cuenta cada formulario, nos dará un 
total de 108 puntos. Realizamos una regla de 3 para obtener los resultados en porcentajes. 
Ejemplo Nº 1: 108 (mayor puntaje) x 100 (obtener el 100%)/108 (rango   máximo)= 
100%. 
             Ejemplo Nº2: Un trabajador obtuvo 99 puntos en la evaluación 99x100/108= 92% 
Con esta aclaración, se indica que las divisiones para establecer los indicadores con sus 
respectivos rangos fueron establecidos a criterio de las Gerencias de la empresa, se detalla a 
continuación la tabla que fue definida de la siguiente manera: 
Tabla 11  
Tabla de calificaciones 
escala puntos porcentajes 
Regular 5-53 5% -49% 
Bueno 54- 75 50%- 69% 
Muy bueno 76- 91 70%- 84% 
Excelente 92- 108 85%- 100% 
                       Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Redacción del informe 
En el informe de retroalimentación se buscó en lo posible que sea claro y esté redactado con 
lenguaje sencillo y ameno para que el evaluado se sienta cómodo durante su lectura.  
Al inicio del informe se presenta una breve introducción que indica quien fue evaluado, el 
cargo, cuándo se realizó la evaluación y un cuadro que detalla el promedio final obtenido de 
manera cuantitativa y cualitativa. Seguidamente están los puntajes de evaluación de las personas 
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que evaluaron al trabajador, sin nombres sino únicamente la relación que mantienen con el 
evaluado (jefe  inmediato, subordinado, par, cliente). 
Ya en la parte final constan las fortalezas y debilidades en cuanto a competencias y consejos de 
las personas que evaluaron al trabajador, así como las estrategias a emplearse para que el 
trabajador mejore su desempeño y competencias y potencializar aquellas áreas de fortaleza para 
que se mantengan. Deben constar las firmas del encargado o encargados de la retroalimentación 
y del evaluado. Este informe será parte del expediente de cada evaluado para que sea tomado 
como base para: 
 Crear planes de acción para el personal. 
 Administración de salarios. 
 Reconocimiento del desempeño del personal. 
 Promociones. 
 Identificación de las necesidades de desarrollo organizacional. 
 Planeación de personal. 
 Evaluación de los sistemas de personal. 
Gestión 
Es la fase final, se brinda al personal todo el apoyo que necesita, es decir, de acuerdo, con los 
resultados de la evaluación, la organización deberá crear planes de acción que permitan al 
empleado alcanzar un desempeño óptimo y de esta manera, junto con el resto de los trabajadores 
alcanzar los objetivos de la organización. Posee una etapa que se detalla a continuación: 
Entrevista de retroalimentación 
Esta es la etapa cúspide del proceso, buscamos que el evaluado se sienta cómodo en el momento 
de recibir los resultados y dentro de un ambiente de apertura a comentarios y dudas, así como, 
exponer los resultados de manera tal, que el empleado se sienta estimado por la organización y 
acepte las sugerencias para mejorar su desempeño.  
Esta etapa fue desarrollada para la primera evaluación a fines del mes de abril 2012, cubriendo 
las áreas de fortaleza y con las de mejora se desarrolló un plan de acción para mejorar el 
desempeño con base a los resultados de la evaluación para cada empleado, sus competencias 






Identificación del área de fortaleza 
Ocupa siempre el primer lugar, se realiza con el ánimo de darle seguridad al empleado sobre su 
desempeño. Y va a contener todas aquellas áreas en las cuales el desempeño supera las 
expectativas. Es el momento para resaltar los buenos resultados y hacer sentir al empleado como 
un recurso valioso para la empresa. 
Identificación del área de mejora 
Este es el último paso en la retroalimentación y se debe redactar y trasladar de tal manera que el 
empleado sienta que la organización se preocupa por su desarrollo.  
Compensación e incentivos 
El encargado de la evaluación presentó un plan de acción e incentivos para el personal con el fin 
de que le permita al evaluado alcanzar un mejor nivel. El mismo fue revisado y aprobado por la 
Gerencia General y la Gerencia Administrativa Financiera, el cual fue aplicado al término de la 
primera evaluación que se desarrolló en abril 2012 y en la segunda evaluación en agosto 2012. 
Índices de Desempeño 
En el siguiente cuadro se detalla el porcentaje y la descripción alcanzada, lo cual a más de 
ayudar a la interpretación y rango de porcentaje que el evaluado ha alcanzado, nos permitió 
premiar a los trabajadores en el mes abril 2012 de acuerdo a su desempeño alcanzado y 
colaborar con acciones de mejora (capacitaciones) a aquellos trabajadores que lo necesitaban. 
Todo esto de acuerdo al porcentaje alcanzado por cada trabajador. 
Es importante resaltar que para aquellas personas con calificación excelente se los entregó un 
incentivo económico y premios de acuerdo al criterio de las Gerencias y Presidente Ejecutivo 
que fueron desde: viajes, aumentos de sueldo, bonos de alimentación, cenas, almuerzos. El 
incentivo en cuanto a capacitaciones se desarrolló analizando las competencias que necesitaban 
desarrollar o en otros casos potencializar. 
El mismo proceso se volvió a repetir en el mes de agosto 2012 con la segunda evaluación de 
desempeño del personal de la empresa GlobalChem, buscando que los incentivos no se repitan y 












85% - 100% 
Excelente 
 
 Supera los objetivos y metas 
programadas, por lo tanto: 
 Máxima prioridad  para recibir  un 
incentivo.  
 Se le felicitará por escrito. 
 Reconocimiento en público en reunión 
anual con entrega de certificado a la 
excelencia en el desempeño. 
 Premio: Candidato a capacitación externa 
para su mayor desarrollo.  
70% - 84% 
Muy bueno 
 
 Mantiene un nivel aceptable de 
productividad, satisface los criterios de 
las competencias evaluadas: 
 Se le felicitará por escrito. 
  Candidato a capacitación externa para su 
desarrollo en las áreas de fortaleza y 
áreas de mejora identificadas. 
 
50% - 69% 
Bueno 
 
 Es aquel que obtiene menores al mínimo 
aceptable de productividad: 
 El trabajador tiene un desempeño 
aceptable, es candidato a programas de 








 Su productividad no permite atender las 
demandas de los usuarios: 
 El trabajador necesita mejorar su 
desempeño, es candidato a participar en 
programas de capacitación interna 
dirigidas por su jefe inmediato para su 
nivelación, esta deberá realizarse dentro 
de los tres meses siguientes a la 
evaluación. 
Si no se presenta cambio positivo se 
separará al trabajador de la empresa. 





Evaluación de la Productividad 
El aprendizaje de la organización bajo las necesidades actuales de lograr mayores niveles de 
calidad, flexibilidad y a la vez reducción de costos y responder a situaciones imprevistas, no 
puede hacerse sino es con el involucramiento del trabajador, es por esto que a través de la 
implementación de Sistema de Evaluación del desempeño se buscó la manera de evaluar la 
productividad de cada trabajador en su puesto de trabajo. 
El sistema propuesto anteriormente, pretende medir y mejorar el desempeño del personal, 
cambiando los padrones de motivación existentes y relacionando los esfuerzos de manera 
directa con los objetivos de la organización, mejorando la organización del trabajo, reduciendo 
el desperdicio de tiempos y esfuerzos.  
En la primera etapa de medición del desempeño y productividad se visualizó los problemas y 
propuestas en la organización por parte del personal, constituyéndose éstos los enunciados de un 
plan de formación-capacitación contextualizado, es decir, donde las necesidades de la formación 
para mejorar la productividad aparecen simultáneamente con las necesidades de innovar la 
tecnología y la organización. 
Este plan de formación conjuntamente con la de incentivos se puso en marcha a partir de mayo 
2012, con dichos resultados se llegó a la segunda medición de desempeño y productividad 

















Las encuestas fueron realizadas a 68 trabajadores de la empresa GlobalChem, se excluyen de la 
misma el Presidente Ejecutivo y la Gerente General que completarían las 70 personas que son la 
población de la misma. 
Resultados de las evaluaciones 
Tabla 13 








Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 01 









 Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Interpretación: En el gráfico anterior se puede observar que el personal de la empresa si tiene 
conocimiento de los objetivos empresariales. 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
SI 35 51% 
NO 33 49% 






Tabla 14:  
¿Conoce el perfil de su cargo? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
SI 36 53% 
NO 32 47% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 02 









Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
















¿Alguna vez han evaluado su desempeño? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
SI 45 66% 
NO 23 34% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 03 
¿Alguna vez han evaluado su desempeño? 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
Interpretación: En el gráfico anterior se observa que más de la mitad de encuestados señalan que 














¿Qué método han utilizado? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
entrevista 
personal 13 19% 
entrevista grupal 3 4% 
cuestionario 52 76% 
otros 0 0% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 04 
¿Qué método han utilizado? 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
Interpretación: Se observa que los encuestados en un porcentaje significativo indica que han 



















¿Quién o quienes han tenido a cargo la evaluación? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
jefe 9 13% 
gerente 
general 19 28% 
rrhh 38 56% 
personal 
externo 0 0% 
otros 2 3% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 05 
¿Quién o quienes han tenido a cargo la evaluación? 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
Interpretación: Los encuestados en más de la mitad, indican que las veces que han evaluado su 
desempeño ha sido Recursos Humanos el encargado de hacerlo, sin embargo los demás 


















¿Conoce los valores empresariales? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
SI 28 41% 
NO 40 59% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 06 
¿Conoce los valores empresariales? 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
Interpretación: En el gráfico anterior se observa que los encuestados demuestran no conocer los 
valores empresariales, sin embargo es importante reconocer que los que responden conocerlos, 














¿Lo han capacitado para que mejore su desempeño? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
SI 35 51% 
NO 33 49% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 07 
¿Lo han capacitado para que mejore su desempeño? 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
Interpretación: Se puede observar en el gráfico anterior que los encuestados reconocen que si los 














¿Ha recibido incentivos por su desempeño? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
SI 31 46% 
NO 37 54% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 08 
¿Ha recibido incentivos por su desempeño? 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
Interpretación: La gráfica indica que más de la mitad de encuestados no han sido incentivados 













¿Practican la entrevista de retroalimentación de los resultados obtenidos de la evaluación de 
desempeño? 
Tabla 21 
¿Practican la entrevista de retroalimentación? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
SI 24 35% 
NO 44 65% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 09 
¿Practican la entrevista de retroalimentación? 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
Interpretación: Un porcentaje significativo de trabajadores indican que no se ha practicado la 











¿Conoce con certeza su desempeño alcanzado? 
 
VARIABLE FRECUENCIA PORCENTAJE 
SI 29 43% 
NO 39 57% 
TOTAL 68 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 10 
¿Conoce con certeza su desempeño alcanzado? 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Interpretación: Interpretación: En el gráfico anterior se observa que más de la mitad de los 
encuestados manifiestan no conocer su desempeño alcanzado cuando les han realizado 









Con los resultados de la encuesta aplicada al personal de la empresa, se procedió a realizar el 
análisis foda, la investigación de campo y demás aspectos importantes para desarrollar el tema 
de investigación. 
Resultados de las evaluaciones de desempeño 
Para la realización del análisis correspondiente, después de efectuar las respectivas tabulaciones 
se establecieron los lineamientos para el correcto análisis de los datos obtenidos: 
 Lo correspondiente al valor de 1 al 2 es un factor que se puede mejorar  
 En los valores de 3 al 4 como un factor de fortaleza pero necesita mantenerse  
Para la designación general se consideró como valor más alto 4 (cuatro) por cada opción dentro 
de las preguntas generales, estableciendo el valor dependiendo del número de opciones que 
mantenga las preguntas. 
Para las preguntas con tres opciones como puntuación mayor seria de 12 (doce) puntos, 
mientras que para las preguntas con dos opciones la puntuación mayor será de 8 (ocho) puntos. 
Finalmente se estableció una escala en forma porcentual para identificar y calificar a las 
preguntas dependiendo del valor obtenido, utilizando la siguiente escala: 
Tabla 23 
Valores de calificación 
VALOR CALIFICACIÓN PORCENTAJE  
1 Regular 5% -49% 
2 Bueno 50%- 69% 
3 Muy bueno 70%- 84% 
4 Excelente 85%- 100% 
 Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Los respectivos análisis, se establecieron tanto para operativos, jefaturas y gerencias, 
estableciendo una evaluación preliminar y una evaluación después de las diferentes actividades 
realizadas en relación a las competencias por cada área ya definida. Los resultados obtenidos 
fueron:  
El respectivo análisis se inicia con el área de los operativos, luego con las jefaturas y finalmente 







Ética en la empresa 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 11 
Ética en la empresa 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el cuadro anterior se puede observar que en mayor porcentaje del personal 
operativo de la empresa en cuento a la competencia de ética se encuentra en un rango de muy 































Compromiso en la empresa 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 12 
Compromiso en la empresa 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En el cuadro anterior se puede observar que el personal operativo en cuento al 
compromiso para con la empresa se encuentran divididos entre bueno y muy bueno; mientras 

























En lo referente a la justicia, los resultados obtenidos fueron: 
Tabla 26 
La justicia en la empresa 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 13 
La justicia en  la empresa 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el cuadro anterior se puede observar que el personal operativo en cuento a la 
competencia de justicia se encuentra dividido entre bueno y muy bueno; mientras que el resto en 
























La calidad del trabajo, es un factor más que se consideró, los resultados obtenidos fueron: 
 
Tabla 27 
La Calidad del trabajo 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 14 
La Calidad del trabajo 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el gráfico anterior se puede observar que el personal operativo en cuanto a la 
calidad de su trabajo en un porcentaje significativo se ubican en las escalas dividas de muy 





















Para la adaptabilidad y flexibilidad. 
 
Tabla 28  
Adaptabilidad y flexibilidad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 15 
La adaptabilidad y flexibilidad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Se puede observar que en un porcentaje significativo el personal operativo se 
adapta a los cambios en la empresa de manera buena, mientras los demás también son muy 

























Tabla 29  
Capacidad para aprender 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 16 
Capacidad para aprender 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el gráfico anterior se observa que la capacidad para aprender que tiene el 
personal operativo es excelente, sin embargo, se nota que le sigue en porcentajes casi similares 

































Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Los resultados en cuanto a la productividad en el personal operativo demuestra 




























Tabla 31  
La toleración bajo presión 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 18 
La tolerancia bajo presión 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Anteriormente se observa que para trabajar bajo presión un porcentaje 
significativo se encuentra en la escala bueno, seguido por un por un porcentaje también 



























Preocupación por el orden y claridad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 19 
Preocupación por el orden y claridad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Para el orden y la claridad el personal operativo en su primera evaluación se 
encuentra en un porcentaje bueno, no obtente seguidamente los muy buenos y excelentes que 
























Tabla 33  
Trabajo en equipo 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 20 
Trabajo en equipo 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: Según la grafica anterior, para el trabajo en equipo el personal evaluado es muy 


























Tabla 34   
Ética en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 21 
Ética en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En las jefaturas con relación a la ética significativamente los evaluados son 
excelentes en esta competencia, no obstante indicándonos que se debería trabajar con el 

























El compromiso en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 22 
El compromiso en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el gráfico anterior se puede observar que el personal que se encuentra en 
jefaturas, es en un porcentaje significativo comprometido con la empresa, no dejando de lado 
























En lo referente a la justicia, en las jefaturas: 
Tabla 36  
La justicia en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 23 
La justicia en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Anteriormente se puede observar que en cuento a la competencia de justicia, que 
























Tabla 37  
La calidad del trabajo en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 24 
La calidad del trabajo en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En cuanto a la competencia calidad del trabajo, las Jefaturas en su mayoría 
demuestran que son muy buenos según los evaluadores, no dejando de lado, el porcentaje de 

























Liderazgo en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 25 
El liderazgo en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el gráfico anterior podemos observar que para ser líderes las Jefaturas son 
muy buenas aplicando esta competencia, sin embargo en cuanto a buenos y excelentes el 


























Tabla 39  
La credibilidad técnica en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 26 
La credibilidad en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En cuanto a la competencia de credibilidad técnica se observa en mayor 
porcentaje que son muy buenos, pero igualmente no dejando de lado el porcentaje de excelentes 
























Para la planificación, en las jefaturas  
Tabla 40  
La planificación en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 27 
La planificación en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el cuadro anterior se observa que la capacidad de planificación en este 




























La habilidad analítica en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 28 
La habilidad analítica en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el gráfico anterior se observa que la capacidad de planificación en las 
Jefaturas es buena en su mayoría, seguidamente de un porcentaje casi similar de excelentes, 
























La iniciativa en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 29 
La iniciativa en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En cuanto a la iniciativa en las jefaturas se encuentran en las escalas de muy 
buenos y excelentes en porcentajes similares, lo que nos demuestra que esta competencia en el 























El desarrollo de personas en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 30 
El desarrollo de personas en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: El personal de jefaturas en cuanto a la competencia de desarrollo de persona es 
en un porcentaje considerable bueno, sin dejar de lado el porcentaje no menos significativo de 


























Para las Gerencias se planteó: 
Tabla 44 
La ética en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 31 
La ética en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Se puede observar que las Gerencias en cuanto a la competencia de ética lo 
desarrollan en un porcentaje muy significativo de manera excelente a criterio de todos los 

























Compromiso en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 32 
El compromiso en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En cuanto al compromiso y según los evaluadores manifiestan que las gerencias 
son excelentes casi en su totalidad en desarrollar esta competencia, mientras que en un 

























La justicia en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 33 
 La justicia en las gerencias  
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En relación a la justicia, el personal que ocupa estos cargos en encuentra en 


























La calidad del trabajo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobaChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 34 
La calidad del trabajo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Para la calidad del trabajo en porcentajes iguales el personal se divide en las 
escalas de muy bueno y excelente, no dejando de lado el porcentaje de buenos que existen en el 
























Tabla 48   
El liderazgo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 35 
El liderazgo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el cuadro anterior se observa que la competencia de liderazgo en las 
gerencias se encuentra en escalas significativas  de muy buenos y excelentes lo que es alentador 






















La competencia del náufrago en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 36 
La competencia del náufrago en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Para la competencia del náufrago en las gerencias más de la mitad de este 
personal lo desarrolla de manera excelente, sin dejar de reconocer el porcentaje de muy buenos 























La modalidad de contacto en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
  
Gráfico 37 
La modalidad de contacto en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el gráfico anterior se observa que para la competencia modalidad de contacto 
en las gerencias en un porcentaje alto este personal lo desarrolla de manera excelente, sin dejar 
de reconocer el porcentaje de muy buenos que aunque representa un porcentaje menos, se 
























El dinamismo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 38 
El dinamismo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Para la competencia de dinamismo en las gerencias más de la mitad del personal 























Tabla 52  
El pensamiento analítico en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 39 
El pensamiento analítico en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En cuanto al pensamiento analítico, las gerencias desarrollando esta competencia 
en porcentajes altos y similares de muy buenos y excelentes siendo escalas satisfactorias, 
























El conocimiento empresarial 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 40 
El conocimiento empresarial 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Se puede observar en el cuadro anterior en cuanto a la competencia de 
conocimiento empresarial se encuentra divido el porcentaje entre buenos y excelentes, mientras 
























ANÁLISIS DE LA EVALUACIÓN FINAL  
Una vez obtenidos los resultados de la primera evaluación, a continuación se presentan los 











Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En el cuadro anterior se observa que en la segunda evaluación el personal 



























Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 




Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Para el compromiso en la segunda evaluación más de la mitad del personal 

































Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: El personal operativo en cuanto a la competencia de justicia se ubica en mayoría 






















Tabla 57  
La calidad 
 





Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Para la calidad del trabajo la mayoría del personal desarrolló esta competencia 
























La adaptabilidad y flexibilidad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 45 
La adaptabilidad y flexibilidad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En la segunda evaluación el personal en la competencia para adaptarse y ser 
flexibles dentro de la empresa se ubica en su mayoría según los evaluadores en las escalas 























La capacidad de aprender 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 46  
La capacidad de aprender 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En la competencia de capacidad de aprender el personal operativo es excelente, 




























En la productividad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 47 
En la productividad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: La productividad como competencia en la segunda evaluación, muestra la 

























  Tabla 61 
La tolerancia bajo presión 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 48 
La tolerancia bajo la presión 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En cuanto a la competencia de trabajo a presión, ha mejorado en el personal 
operativo ya que en la segunda evaluación se ubican en las escalas satisfactorias de excelentes y 

























Preocupación por el orden y claridad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 49 
Preocupación por el orden y claridad 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Para la preocupación por el orden y claridad son muy buenos en su mayoría el 

























Tabla 63  
El trabajo en equipo 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 50 
El trabajo en equipo 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Según el gráfico anterior el personal operativo en la competencia trabajo en 


























Para las Jefaturas se establecieron: 
Tabla 64  
La ética en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 51 
La ética en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: Como se puede observar en el gráfico anterior las Jefaturas desarrollan la ética 























El compromiso en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 52 
El compromiso en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En el compromiso para con la empresa, las Jefaturas demuestran ser excelentes, 
no obstantes en porcentajes muy similares y representativa cantidad existen un porcentaje entre 























La justicia en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 53 
La justicia en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En el cuadro anterior se observa que más de la mitad de las Jefaturas son muy 
buenos aplicando la competencia de justicia en su trabajo, sin embargo existe un porcentaje 























Tabla 67   
La calidad en las jefaturas 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 54 
La calidad en las jefaturas 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: Los resultados que demuestra la segunda evaluación es que existe un porcentaje 
muy significativo de trabajadores en el nivel de Jefaturas que se encuentra en un escala 

























Tabla 68  
El liderazgo en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 55 
El liderazgo en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: Para el liderazgo como competencia en la Jefaturas, se observa que se ha elevado 


























Tabla 69   
La credibilidad técnica en las jefaturas 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 56 
La credibilidad técnica en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En el cuadro anterior se puede observar que para la competencia de credibilidad 
técnica los porcentajes son divididos casi en iguales porcentajes en las escalas de bueno, muy 

























Tabla 70  
La planificación en las jefaturas 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 57 
La planificación en las jefaturas 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: Para la competencia de planificación en la segunda evaluación las jefaturas en 

























La habilidad analítica en las jefaturas 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 58 
La habilidad analítica en las jefaturas 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En cuanto a la habilidad analítica en la segunda evaluación en porcentajes altos 




























La iniciativa en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 59 
La iniciativa en las jefaturas 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: : La iniciativa como competencia en la segunda evaluación la han desarrollado 



























Tabla 73  
El desarrollo de las personas en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 60 
El desarrollo de las personas en las jefaturas 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En una escala de excelente se ubican las Jefaturas en su mayoría en cuanto a la 




























Para las gerencias. 
Tabla 74 
La ética en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 61 
La ética en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En el cuadro anterior se puede observar que en cuanto a la competencia de ética 

























El compromiso en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 62 
El compromiso en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: Se observa anteriormente que las Gerencias en casi el total de trabajadores y 

























La justicia en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
 
Gráfico 63 
La justicia en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade 
Interpretación: Anteriormente se observa que para la competencia de justicia las Jefaturas 
























La calidad del trabajo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 64 
La calidad del trabajo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En el gráfico se observa que la calidad en el trabajo las gerencias la desarrollaron 






















Tabla 78  
El liderazgo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 65 
El liderazgo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Para la competencia de liderazgo en las gerencias es de muy bueno mientras que 

























La competencia del náufrago en las gerencias 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 66 
La competencia del náufrago en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Se observa en la gráfica que las Gerencias en cuanto a la competencia del 
náufrago, la desarrollaron de manera excelente en la segunda evaluación, quedando un 























Tabla 80  
La modalidad de contacto en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 67 
La modalidad de contacto en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: En cuanto a la modalidad de contacto, la desarrollaron de manera excelente, 
























Tabla 81  
El dinamismo de las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobaChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 68 
El dinamismo en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: Con relación al dinamismo en las gerencias demuestran haberla desarrollado de 
























Tabla 82  
El pensamiento analítico en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Gráfico 69 
El pensamiento analítico en las gerencias 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Interpretación: Anteriormente se puede observar que en cuanto al pensamiento analítico es de en 























Tabla 83  
El conocimiento empresarial 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
 
Gráfico 70 
El conocimiento empresarial 
 
 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
Interpretación: En el gráfico anterior se observa que en cuanto al conocimiento empresarial las 






















Finalmente con las respectivas evaluaciones después de las diferentes actividades realizadas se 
obtuvo los rendimientos productivos de las empresas en los meses que se realizaron, obteniendo 
los siguientes resultados: 
ANALISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS. 
Para la respectiva comprobación de la hipótesis, se utilizó el modelo de chi cuadrado, siendo 
utilizado en los departamentos involucrados.  
Para los operativos; de las competencias específicas realizadas se estableció  una variable de 
producción, definida con el nombre productividad, dicha variable fue utilizada en relación al 
cargo de los operativos; se utilizó tanto los datos de la pre evaluación como la evaluación final,  
con estos datos se planteó el análisis de la hipótesis para su aprobación o rechazo.  
Para las jefaturas; de forma similar en las competencias específicas evaluadas se definió una 
variable que permitiera medir la productividad, dicha variable fue, capacidad de planificación y 
organización, la misma que se relación con los respectivos cargos y se procedió con el análisis 
en donde se determinó la aprobación o rechazo de la hipótesis. 
Para las gerencias; en el caso de las gerencias se realizó el mismo procedimiento que en los 
anteriores departamentos, es decir, se estableció una variable que se encuentre relacionada con 
la productividad, siendo designado la variable de competencia del náufrago, que de igual forma 
fue relacionada con los respectivos cargos y definir la aprobación o rechazo de la hipótesis. 
A continuación las hipótesis aplicadas en la investigación. 
Ho: El diseño e implantación de un Sistema de Evaluación al Desempeño por Competencias 
aumenta la productividad de los trabajadores. 
H1: El diseño e implantación de un Sistema de Evaluación al Desempeño por Competencias 
disminuye la productividad de los trabajadores. 
Para la comprobación de la hipótesis se utilizó la prueba de chi cuadrado para cada uno de los 
departamentos, es decir, para los operativos, las jefaturas, y las gerencias. 
 
Para los operativos: pre evaluación. 
El nivel de significación a considerar es α=0.05. 










Chi-cuadrado de Pearson 156,000a 153 ,417 
Razón de verosimilitudes 131,086 153 ,900 
N de casos válidos 52   
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
La prueba se realiza entre las variables cargo y la productividad de los operarios, se obtiene 
como valor P = 0.417. Y este valor es mayor que α (nivel de confianza 0.05) por lo tanto se 
acepta la hipótesis nula. 
Para los operativos: evaluación final.  
El nivel de significación a considerar es α=0.05. 
Para determinar la independencia entre las variables se considera el valor de P ≥ α. 
Tabla 85 





Chi-cuadrado de Pearson 104,000a 102 ,426 
Razón de verosimilitudes 104,381 102 ,416 
N de casos válidos 52   
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
La prueba se realiza entre las variables cargo y la productividad de los operarios, se obtiene 
como valor P = 0.426. Y este valor es mayor que α (nivel de confianza 0.05) por lo tanto se 
acepta la hipótesis nula. 
Para las jefaturas: pre  evaluación. 
El nivel de significación a considerar es α=0.05. 











Chi-cuadrado de Pearson 1,264a 2 ,532 
Razón de verosimilitudes 1,644 2 ,440 
N de casos válidos 13   
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
La prueba se realiza entre las variables cargo y la planificación y organización de los operarios, 
se obtiene como valor P = 0.532. Y este valor es mayor que α (nivel de confianza 0.05) por lo 
tanto se acepta la hipótesis nula. 
Para las jefaturas: evaluación final. 
El nivel de significación a considerar es α=0.05. 
Para determinar la independencia entre las variables se considera el valor de P ≥ α. 
Tabla 87 





Chi-cuadrado de Pearson ,677a 2 ,713 
Razón de verosimilitudes 1,023 2 ,600 
N de casos válidos 13   
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
La prueba se realiza entre las variables cargo y la planificación y organización de los operarios, 
se obtiene como valor P = 0.713. Y este valor es mayor que α (nivel de confianza 0.05) por lo 
tanto se acepta la hipótesis nula. 
Para las gerencias: pre evaluación. 
El nivel de significación a considerar es α=0.05. 
















Chi-cuadrado de Pearson ,833a 1 ,361   
Corrección por 
continuidadb 
,000 1 1,000 
  
Razón de verosimilitudes 1,185 1 ,276   
Estadístico exacto de 
Fisher 
   
1,000 ,600 
N de casos válidos 5     
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
La prueba se realiza entre las variables cargo y la competencia del náufrago de gerentes, se 
obtiene como valor P = 0.361. Y este valor es mayor que α (nivel de confianza 0.05) por lo tanto 
se acepta la hipótesis nula. 
Para las gerencias: pre evaluación. 
El nivel de significación a considerar es α=0.05. 
Para determinar la independencia entre las variables se considera el valor de P ≥ α 
Tabla 89 









Chi-cuadrado de Pearson ,313a 1 ,576   
Corrección por 
continuidad 
,000 1 1,000 
  
Razón de verosimilitudes ,505 1 ,477   
Estadístico exacto de 
Fisher 
   
1,000 ,800 
N de casos válidos 5     
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma Andrade. 
La prueba se realiza entre las variables cargo y la competencia del náufrago de gerentes, se 
obtiene como valor P = 0.576. Y este valor es mayor que α (nivel de confianza 0.05) por lo tanto 
se acepta la hipótesis nula. 
Comprobación de la hipótesis. 
Una vez realizados los respectivos análisis en cada uno de los departamentos, y obteniendo en 
todos ellos una aprobación de la hipótesis, se puede mencionar que: 
La implantación de un sistema de evaluación al desempeño por competencia, produce un 




Se  pudo comprobar que el Diseño e Implantación de un Sistema de Evaluación al Desempeño 
por Competencias si influye en la productividad de los trabajadores de la empresa Globalchem 
Cía. Ltda., mismo que se verificó en las encuestas realizadas en la empresa en la primera y en la 
evaluación donde hubo cambios en los resultados. El estudio demuestra que la aplicación del 
modelo de competencias le ha permitido a la empresa establecer políticas claras para todo su 
personal, ha posibilitado seleccionar a cada persona para el puesto que ha sido requerido y por 
lo tanto se sienta a gusto con las actividades que desarrolla a diario. La empresa ha podido 
definir planes de capacitación y desarrollo con las personas en base a los resultados 
individuales, además de proponer una evaluación constante a todo su personal para mantenerlos 
confiados y comprometidos con la compañía  asegurándose a corto y largo plazo el logro de los 
objetivos empresariales. 
Se determina que el Diseño e Implantación de un Sistema de Evaluación de Desempeño 
utilizando la metodología de 360°, apoyará en la transparencia de todos los programas, 
procedimientos e instrumentos; pero sobretodo permite evaluar destrezas, habilidades, 
conocimientos, aptitudes es decir competencias, para posteriormente analizar fortalezas y 
debilidades de los trabajadores, y trabajar sobre las mismas, siempre buscando mantener o 
mejorar su desempeño y productividad. 
El trabajo realizado demuestra que el evaluar el desempeño del personal y al mismo tiempo 
medir la productividad laboral es un proceso práctico y ofreció muchos beneficios a la empresa, 
sin embargo, si es implementado y conducido inapropiadamente podría afectar la subjetividad y 
productividad de los trabajadores. 
Al gestionar el talento humano a través de una evaluación de  desempeño se puede obtener 
ventajas competitivas como: predecir problemas y adelantarnos a soluciones. 
El modelo de evaluación de desempeño facilitará el implementar en la empresa GlobalChem un 
proceso de selección de personal óptimo que determine la comparación entre el perfil requerido 









Se le sugiere a la empresa poner en práctica la propuesta del modelo de evaluación del 
desempeño 360 grados, para que pueda contar con un instrumento que genere información de 
calidad, misma que se puede utilizar para crear planes de desarrollo, administración de salarios, 
promociones, capacitaciones, entre otros. Adicionalmente, estos resultados pueden aprovecharse 
para brindar reconocimiento al personal, retención o despido de trabajadores, evaluar el alcance 
de metas, entre otros. 
Se sugiere comenzar con una meta, un plan de capacitación y estrategias para mejorar el 
desempeño de los trabajadores, que cada uno de ellos tome conciencia del progreso necesario y 
de las competencias que necesitan seguir desarrollando. Buscando que en su mayoría presenten 
un desempeño de muy bueno a excelente. 
Globalchem Cía. Ltda., debe efectuar una evaluación al personal por lo menos dos veces al año 
para un efecto más óptimo del sistema y realizar un análisis más apegado a la realidad del 
desempeño de los trabajadores. 
Ubicar al personal en los puestos más apropiados, para mejorar el rendimiento y elevar la 
productividad de la empresa. 
Se recomienda a GlobalChem  utilizar el modelo de competencias para los proceso de selección 
de personal,  ya que el modelo se basa  en competencias definidas para cada cargo, lo que 
permitirá identificar de mejor manera los candidatos que más contemplen las competencias 
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DISEÑO E IMPLANTACIÓN DE UN SISTEMA DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
POR COMPETENCIAS Y SU IMPACTO EN LA PRODUCTIVIDAD DE LOS 
TRABAJADORES DE LA EMPRESA GLOBALCHEM CIA. LTDA. DE LA CIUDAD DE 
QUITO EN EL AÑO LECTIVO 2011-2012. 
Justificación del problema.  
 
En la actualidad dentro del área de manejo de una organización es de primordial importancia 
conocer profundamente el Recurso Humano de una empresa, ya que este es el recurso 
competitivo más grande y su desempeño determinará el éxito o fracaso de la organización.  
 
El presente proyecto surge de la inquietud que tiene la empresa Globalchem Cía. Ltda., de 
contar con elementos objetivos y prácticos que le permitan evaluar de mejor manera el 
desempeño de sus trabajadores, y así también identificar a los colaboradores que han 
demostrado un trabajo fructífero y acorde a su empeño en un determinado tiempo.  
 
Existe el apoyo total de los directivos de la empresa Globalchem Cía. Ltda., para la realización 
de este proyecto de investigación, los mismos que nos facilitarán los recursos y el tiempo 
necesarios. 
 
Esta investigación será utilizada por los directivos de la empresa en beneficio de sus 
trabajadores, ya que al contar con una Evaluación al Desempeño por Competencias técnica y 
profesionalmente realizada se podrá conocer de manera más exacta como se desempeñan los 
130 
 
trabajadores y al mismo tiempo será una herramienta que les permita evaluar que tan 
productivos son en su puesto de trabajo, aplicar reconocimientos más justos y equitativos, 
determinar promociones, identificar necesidades de capacitación, ya que la Evaluación al 
Desempeño es una herramienta de desarrollo. 
La investigación realizada será de gran utilidad ya que con una Evaluación al Desempeño por 
Competencias se buscará que el trabajador tenga la oportunidad de repasar su desempeño, 
mejorarlo en el caso de ser necesario y se proporcionará al empleador el medio para identificar 
las fortalezas y debilidades del desempeño de un trabajador, es decir mejora por igual los 
resultados de la empresa y la actuación futura de las personas. 
Descripción del problema.  
Formulación del problema. 
En la actualidad no hay correspondencia entre los niveles de calidad de la instalación y las 
evaluaciones del desempeño de los trabajadores del proceso objeto de estudio, lo que indica la 
necesidad de un cambio en el Sistema de Gestión de Recursos Humanos que obliguen a una 
mayor exigencia en la Evaluación del Desempeño, proponiéndose un Modelo de Evaluación al 
Desempeño por Competencias. 
 
Considero que este proyecto de investigación es necesario ya que la empresa actualmente no 
cuenta con una herramienta eficaz que le permita evaluar el desempeño de sus trabajadores de 
una manera correcta y tomar las mejores decisiones en este aspecto, además se conoce que los 
trabajadores sienten insatisfacción al no ser evaluado su desempeño de manera óptima.   
 
Este proyecto ayudará a evaluar al trabajador de acuerdo a competencias ayudándonos a 
focalizándonos más en el desempeño y a medir que tan productivo son en su puesto de trabajo, 
promoviendo un lenguaje común centrándonos en las acciones que llevan el efectivo 




¿Al diseñar un modelo de evaluación al desempeño se evaluará de mejor manera el rendimiento 
de los trabajadores? 
 










 Implementar el modelo de evaluación de desempeño por competencias y cómo influye 




 Proporcionar un modelo que le permita al empleador identificar las fortalezas y 
debilidades del desempeño de sus trabajadores. 
 
 Analizar el estudio de los resultados de la Evaluación al Desempeño por Competencias. 
 
 Conocer si al implementar un modelo de Evaluación al Desempeño por Competencias 
se puede medir y mejorar la productividad de los trabajadores. 
Delimitación espacio temporal. 
El proyecto de investigación está dirigido para el personal de la empresa Globalchem Cía. Ltd. 
la cual se encuentra ubicada en la Parroquia Carcelén, Av. Galo Plaza y pasaje C, con una 
duración de un año calendario desde octubre 2011 a septiembre 2012. 
Marco teórico.  
Posicionamiento teórico.  
Cuando se hace referencia al concepto de competencias por lo general encontramos que se cita a 
David McClelland, ya que es el quién empieza a tomar en consideración este concepto, a través 
de su teoría por la insatisfacción con las medidas tradicionales utilizadas para predecir el 
rendimiento en el trabajo.  
 
David McClelland fue el primero en acuñar el término competencia, decía que desempeñar bien 
el trabajo dependía más de las características propias de la persona, sus competencias, que de su 
currículum, experiencia, etc. Rápidamente este concepto fue adoptado por los departamentos de 
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recursos humanos como forma de añadir valor a la empresa. Es por eso que para el desarrollo de 
nuestra investigación hemos considerado a la teoría de David McClelland.  
 
Plan analítico:  
Títulos y Subtítulos.  
 
CAPITULO I: LA EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS 
 
1.1 Definiciones 
    1.2 Objetivos 
    1.3 Beneficios 
    1.4 Métodos de evaluación 
 
CAPITULO II: COMPETENCIAS LABORALES 
 
1.1 Antecedentes del concepto 
1.2 Definición de competencia 
1.3 Competencias genéricas 
1.4 Competencias específicas 
 
CAPITULO III: PRODUCTIVIDAD 
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Enfoque de la investigación. 
 
 Enfoque mixto  
 
En la cual se analizará la parte tanto cuantitativa mediante la cual se recoger y analizar datos y 
la parte cualitativa ya que realizará registros de los fenómenos en estudio. 




Porque en esta investigación se compara la influencia de una evaluación al desempeño por 
competencias con la productividad de los trabajadores. 
 
Formulación de hipótesis. 
 
El diseño e implantación de un Sistema de Evaluación al Desempeño por Competencias influirá 
en la productividad de los trabajadores. 
Tabla 1: Formulación de Hipótesis 
ITEM VARIABLES INDICADORES MEDIOS INSTRUMENTO
S 














V.D Productividad Índices de 
productividad 
 





Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. Vilma 
Andrade. 




No experimental, ya que aplica la observación en el desempeño laboral como se presenta para 
su posterior análisis, siendo los colaboradores observados en su ambiente laboral. 
Descripción del Procedimiento Metodológico. 
Población 
La empresa consta de 70 personas, por lo que se trabajará con toda la población que constituye 
el 100%. 
Características de la población. 
Tabla 2: Población 
Área 
 
Número de trabajadores porcentaje 
Presidencia 1 1% 
Gerencia General 1 1% 
Calidad y SSL 4 6% 
Administrativa 20 29% 
Operativos 32 46% 
Comercial 12 17% 
TOTAL                                                             
100% 
70 100% 
Fuente: Investigación 2011-2012. Realizada en la Empresa  GlobalChem Cía. Ltda. 
Vilma Andrade. 
Métodos, técnicas e instrumentos a utilizar. 
Métodos 
 Método deductivo 
Al ser un método que parte de datos generales aceptados como válidos para llegar a una 
conclusión de tipo particular. En este caso se necesita de creatividad para dar una explicación 
razonable para un conjunto de datos, se utilizará en la búsqueda, determinación y explicación de 
las competencias laborales para el diseño de la evaluación al desempeño. 
 Método inductivo 
Al basarse en la observación de un fenómeno que posteriormente se realizan investigaciones 
que conducen a la generalización y la veracidad de sus conclusiones se ven reafirmadas con la 
generación de más y más datos que apunten en la misma dirección, va a la par con el método 
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deductivo por lo que se utilizará este método en similares situaciones conjuntamente con las 
actividades de la investigación, por lo tanto se obtendrán parámetros iniciales que servirán para 
una conclusión y posteriores cuadros de comparación. 
 Método estadístico 
Es el método a través del cual podemos recoger, ordenar, clasificar  e interpretar los datos 
proporcionados en la investigación científica. El mismo se utilizará en el momento de analizar y 
presentar resultados. 
Técnicas 
 Técnica de la Entrevista 
Al ser una técnica que me permite obtener información de individuos y grupo y me facilitar la 
recolección de información se la utilizará en fases en las que requiera información relevante que 
solo la persona me la pueda proporcionar para poder diseñar una buena evaluación por 
competencias. 
 Técnica de la observación 
Esta técnica me permite observa como el fin de obtener determinada información necesaria, será 
utilizada a lo largo de la investigación ya que se necesita observar el desempeño laboral. 
Instrumentos 
 Perfiles 
Ya que nos proporciona la información de las exigencias de cada cargo, que es primordial 
conocer para poder diseñar una evaluación al desempeño.  
 Encuestas 
Al permitirme conocer las opiniones del recurso humano de la empresa con este instrumento 
podré realizar y analizar la matriz FODA de la evaluación al desempeño existente en la 
empresa. 
 Formato de evaluación 
En el que se conocerá el desempeñó que obtuvo el trabajador en base a sus competencias. 
 Fases de la investigación de campo. 
 Preparación de instrumentos. 
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 Diagnóstico: recoger y analizar datos para evaluar problemas, manual de funciones, 
perfiles, estudio de los índices de productividad. 
 Diseño: de un modelo Evaluación al Desempeño por Competencias. 
 Implementación: aplicar el diseño de la evaluación por competencias. 
 Evaluación: del impacto que tuvo en la productividad el modelo de evaluación del 
desempeño, si la productividad mejoró. 
 Elaboración del informe. 
Plan de análisis de los resultados. 
o Determinar competencias 
o Evaluar desempeño mediante competencias 
o Analizar la productividad de los trabajadores 
Responsables. 
 Alumno- Investigador: Vilma Andrade Viñán 
 Supervisor: Dr. Ángel Verdesoto, MDTH 
Recursos. 
14.1 Recursos humanos 
Sujetos de Investigación Personal de la empresa 
Alumno- Investigador Vilma Andrade Viñán 
Supervisor Dr. Ángel Verdesoto, MDTH 
 












 Flash memory 
 Especies valoradas 






14.3 Recursos económicos 
Transporte 360.00 
Almuerzos 360.00 
Gastos extras    30.00 
Total recursos materiales 300,00 
Total recursos tecnológicos 450,00 
 
TOTAL PRESUPUESTO BÁSICO: 1.500,00 dólares 
Cronograma del proceso de investigación. 
Tabla 3: Cronograma 
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            Se entregarán al final de la investigación. 
Fecha de presentación: 21 de diciembre, 2011 
 
 
          Vilma Andrade                                                          Dr. Ángel Verdesoto, MDTH   
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ANEXO B:  
 
ANEXO B-1: Encuesta 
 
Encuesta para los empleados de la empresa GLOBALCHEM CIA. LTDA. 
 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 360 GRADOS 
Fecha: __________________ 
Departamento: _________________ 
Tiempo que labora en la empresa: ________________ 
 
Por favor conteste la siguiente encuesta con total sinceridad, ya que la información 
proporcionada nos será de gran utilidad en la investigación que estamos realizando. 
Marque con una X en la respuesta que considere se apega  a la verdad. 
1. ¿Conoce los objetivos de la empresa?                             SI___   NO___ 
 
2. ¿Conoce el perfil de su cargo?                                         SI___   NO___ 
 
 
3. ¿Alguna vez han evaluado su desempeño?                     SI___   NO___ 
 
4. ¿Qué método han utilizado?                       
Entrevista personal  ____      Entrevista en grupo _____ 
Cuestionario             ____      Otro: _________________ 
 
5. ¿Quién o quienes han tenido a cargo la evaluación? 
Su jefe ___                        Gerente General  ___ 
RRHH  ___                        Personal externo ___ 
Otros   ___ 
 
6. ¿Conoce los valores empresariales?                                  SI___  NO___ 
 
7. ¿Lo han capacitado para que mejore su desempeño?       SI___  NO___ 
 
8. ¿Ha recibido incentivos por su desempeño?                      SI___  NO___ 
 
 
9. ¿Practican la entrevista de retroalimentación de los resultados obtenidos de la 
evaluación de desempeño?                                      SI___   NO___ 
 















































































ANEXO C: Glosario de términos 
 
GLOSARIO DE TÉRMINOS 
 
Competitividad.- La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar  
cualquier actividad de la gestión empresarial, lo que está provocando una evolución en el 
modelo de organización y en sus líderes. Se deriva de su ventaja competitiva en los métodos de 
producción y  organización (precio y calidad del producto final) frente a sus competidores 
específicos. 
Estándar: Que sirve como tipo, modelo, norma, patrón o referencia por ser corriente, de serie: 
Estroboscópica: un instrumento inventado por el matemático e inventor austríaco Simon von 
Stampfer hacia 1829, que permite visualizar un objeto que está girando como si estuviera 
inmóvil o girando muy lentamente. Este principio es usado para el estudio de objetos en 
rotación o vibración, como las partes de máquinas y las cuerdas vibratorias. 
Gradual: progresivo, de grado en grado, continuo. 
Gestión de Talento Humano.- La gestión del talento humano es un área muy sensible a la 
mentalidad que predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de  
aspectos como la cultura de cada organización, la estructura organización, la  tecnología 
utilizada, los procesos internos y otra infinidad de procesos importante. 
Incidente crítico: suceso poco usual que denota mejor o peor desempeño del empleado en 
alguna parte del trabajo.  
La conciencia situacional: es una representación mental y comprensión de los objetos, eventos, 
gente, estados de los sistemas, interacciones, condiciones ambientales y cualquier otro tipo de 
factores de una situación específica que puedan afectar al desarrollo de las tareas humanas, bien 
sean complejas o dinámicas. 
Motivación: La motivación está constituida por todos los factores capaces de provocar,  
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. Es impulso que conduce a una persona a elegir 
y realizar una acción entre aquellas alternativas que se presentan en una determinada situación 
Multidimensional: que involucra varios aspectos. Varias dimensiones. 
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Psicotécnica: Rama de la psicología que trata de medir y clasificar las aptitudes de los 
individuos mediante la realización de pruebas adecuadas, con el fin de la orientación y la 
selección. 
Predicción: Anuncio o aviso previo de un hecho que va a suceder. 
Productividad: La productividad se define como la cantidad de producción de una unidad de 
producto o servicio por insumo de cada factor utilizado por unidad de tiempo. Es la relación 
entre cierta producción y ciertos insumos, es la relación entre lo que produce una organización y 
los recursos requeridos para tal producción. 
Retroalimentación: significa ‘ida y vuelta’ y es, desde el punto de vista social y psicológico, el 
proceso de compartir observaciones, preocupaciones y sugerencias, con la intención de recabar 
información, a nivel individual o colectivo, para intentar mejorar el funcionamiento de una 
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